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Las tendencias empresariales que hoy día se están estableciendo a nivel 
global, invita a que las organizaciones dejen de implementar métodos y técnicas 
tradicionales a las que se encuentran acostumbrados. Tanto los trabajadores 
como los tomadores de decisión deben enfrentarse a nuevos paradigmas para 
mantenerse vigentes en las condiciones del actual entorno global. La clave del 
éxito estará en adaptarse e incorporar soluciones creativas a los desafíos que 
se plantean. Y de esta manera poder mejorar o crear nuevos productos, servicios 
o procesos que les permitan ser competitivos. Con esto, la creatividad juega un 
papel relevante y central, pues ha sido reconocido como un recurso intangible 
particularmente importante en la sociedad. La creatividad está conectada a 
argumentos más amplios sobre su importancia en los negocios. Hoy se ha 
establecido que la creatividad no es simplemente una cualidad deseable, sino un 
requisito para obtener ganancias (Samuel & Kanji, 2020). Esta relación no es 
trivial, pues la creatividad al interior de las organizaciones genera como 
resultados soluciones innovadoras, pues se ha establecido como el primer 
eslabón en la cadena de la gestión de la innovación en las organizaciones. Dado 
que las organizaciones se enfrentan a desafíos más complejos, la capacidad 
para responder se basa en acciones que impulsen la creatividad (Gundry, 
Ofstein, & Monllor, 2016), ya no basta con saber que es necesaria, sino que las 
empresas deben gestionarla correctamente para tener éxito.  
“La creatividad es un concepto utilizado para apoyar actividades humanas 
diversas” (Kačerauskas, 2016). Pero su definición puede ser un reto, dado que 
existen numerosas interpretaciones y definiciones para la creatividad (Murray & 
Mitton, 2015) y la creatividad ha sido tratada de maneras diferentes de acuerdo 
a la perspectiva estudiada (Reimeris, 2016). En el ámbito de los negocios se 
identifica como la generación de ideas novedosas y útiles en cualquier dominio 
(Amabile, 1996), y se ha establecido como una etapa de la innovación (Amabile, 
1988). La primera etapa se encarga de la generación de ideas y la innovación se 
ocupa de la implementación de la idea (Amabile & Pratt, 2016). De esta manera, 
la innovación se ha reconocido como un proceso más social que la creatividad, 
que ha sido vista como una actividad mayormente individual, por esto, es que 
 
existe abundante literatura sobre gestión de la innovación, pero es menos 
explorado el estudio de la creatividad en las organizaciones. El concepto de 
creatividad es un fenómeno complejo, es una característica de los individuos, de 
los equipos y de las organizaciones (Amabile, 1996) y no debe atribuirse solo a 
las características de los individuos, pero la creatividad si es un factor clave para 
el desarrollo de habilidades personales, profesionales, empresariales y sociales 
(Madžar & Milohnić, 2019), que se convierten en fuente de innovaciones. 
El desarrollo de la creatividad se ha explicado desde diferentes marcos 
teóricos. La teoría componencial de la creatividad de Amabile (1983) explica que: 
“las personas con capacidades normales pueden labrar al menos un trabajo 
moderadamente creativo”. Son tres los elementos que impactan en la creatividad 
individual o de un equipo: “experiencia, habilidad de pensamiento creativo y 
motivación intrínseca” (Amabile, 1997). Por otra parte, la perspectiva 
interaccionista de la creatividad organizacional (Woodman, Sawyer, Griffin, 
Sawyer, & Griffin, 1993) establece que la creatividad es una interacción entre la 
persona y su contexto laboral. Condiciones como variables demográficas, estilo 
cognitivo, personalidad, motivación la afectan desde el punto de vista individual. 
Así como, composición del grupo de trabajo, influencias contextuales y 
características del grupo influyen a nivel de equipo (Anderson, Potočnik, & Zhou, 
2014). El modelo de acción creativa individual de Ford (1996) señala que existen 
tres grupos de factores que influyen que los empleados sean creativos, los 
procesos de creación de sentido, la motivación y los conocimientos o 
habilidades. La acción creativa se dará cuando exista la influencia conjunta de 
los tres factores. Estos marcos conceptuales son utilizados para establecer los 
factores que mejoran o inhiben la creatividad en las organizaciones, y son los 
que se han establecido como marcos generales para el desarrollo de la 
investigación. 
La gestión de la creatividad puede mejorar prácticamente todo tipo de 
organización. Se pueden identificar resultados específicos que incluyen la 
contribución al crecimiento y competitividad de las organizaciones, a través del 
desarrollo de innovaciones (Zhou & Shalley, 2011). Y adicionalmente, se han 
documentado beneficios más específicos: un ambiente de trabajo más amigable 
 
(Shalley & Gilson, 2004), la creatividad permite abordar las necesidades del 
mercado (Caniëls & Stobbeleir, 2014), impulsa la curiosidad de los empleados 
(Amabile, 1997), mejora la motivación y satisfacción de los trabajadores 
(Anderson et al., 2014), mejora la eficiencia (Basadur, 1991), y permite resolver 
problemas del entorno cambiante (Marina, Paredones, & Vázquez, 2009). Sin 
embargo, la falacia de que “toda creatividad es buena, y cuanto más, mejor” 
(Caniëls & Stobbeleir, 2014), debe considerarse, pues los resultados no siempre 
son positivos.  
La creatividad y la innovación son costosas, de forma directa, 
considerando que los individuos que realizan el trabajo creativo deben ser 
recompensadas y equipadas (Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996). 
Igualmente, de manera indirecta, ya que otras inversiones se verán limitadas y 
las actividades actuales se ven afectadas (Mumford & Hester, 2012). Y puede 
resultar un amenazante de conexión social (Arndt, Greenberg, Solomon, 
Pyszczynski, & Schimel, 1999), rechazo y crítica hacia los empleados creativos 
(Sutton, 2001) y los esfuerzos creativos pueden alterar la estructura interna y 
causar pérdida de enfoque en la organización (Mumford & Hester, 2012). 
Por lo anterior, la innovación tiene mayor prestigio que la creatividad, y 
aún cuando existe un creciente interés por la investigación de la creatividad, el 
conocimiento en el ámbito de los negocios recién se ha incrementado en las 
últimas décadas (Castillo-Vergara, Alvarez-Marin, & Placencio-Hidalgo, 2018). Y 
la mayoría de los estudios se han centrado en el estudio en empresas de mayor 
tamaño. Los estudios sobre creatividad en el contexto de la Pyme han recibido 
poca atención (Abdul-Halim, Ahmad, Geare, & Thurasamy, 2019; Lavoie, Lavoie, 
Abdulnour, Lavoie, & Abdulnour, 2015). Se argumenta que los resultados de 
investigación de la creatividad e innovación pueden desempeñar un papel más 
importante en un mercado emergente, ya que los propietarios de Pyme pueden 
estar lidiando con una mayor falta de recursos en comparación con su 
contraparte en los países desarrollados (Games, 2019).  
La crisis que están enfrentando las diversas economías traerá consigo 
efectos muy importantes. Se esperan disminuciones en las tasas de crecimiento, 
caída del consumo y mayor incertidumbre, entre otros efectos. Este escenario 
 
afectará particularmente a las pequeñas y medianas empresas de economías 
emergentes. En América Latina y el Caribe, casi nueve de cada 10 compañías 
son clasificadas como menor escala y son responsables de otorgar un 60% del 
empleo productivo formal (OECD/CAF, 2019), las que ya mostraban niveles de 
productividad más bajos que las grandes empresas. Según el Foro Económico 
Mundial, en los últimos 10 años los factores fundamentales de la competitividad 
y el crecimiento han empeorado en Latinoamérica y el Caribe. Debido a las 
limitaciones relacionadas con recursos escasos. Para enfrentar estos futuros 
desafíos, el fomento de la creatividad y la innovación serán claves, por ello la 
importancia de desarrollar estudios que contemplen el comportamiento de estas 
variables en el campo de la Pyme. 
Con lo anterior, el objetivo de esta tesis es estudiar y analizar los factores 
que influyen o limiten el desarrollo de la creatividad, así como los efectos que 
tenga sobre el desempeño y la innovación en una muestra de 154 pequeñas y 
medianas empresas en Chile. Para dar respuesta al objetivo estructurado en la 
investigación, la tesis será abordada en tres estudios.  
En el primer estudio se desarrolla una revisión de la literatura sobre 
creatividad en pequeñas y medianas empresas. Tiene como objetivo establecer 
el estudio actual y visualizar propuestas de investigación futura. Para lograrlo se 
desarrolló un análisis bibliométrico que considera la construcción de mapas 
científicos estratégicos, análisis de rendimiento y mapas gráficos, utilizando las 
herramientas VOSviewer y SciMAT. Se elaboran gráficos que incluyen el 
desempeño de la investigación según indicadores bibliométricos, tales como h-
index, productividad y citas. El estudio aborda el análisis de brechas existentes 
en el estudio y así guiar futuras investigaciones.  
El objetivo del segundo estudio es analizar cómo influye el proceso 
creativo en los resultados de la creatividad y el papel que juega el risk taking 
como mediador entre la relación entre creatividad e innovación de productos. 
Asimismo, se examina el impacto de la innovación en el desempeño de la Pyme. 
El modelo de investigación propuesto se valida con datos de una muestra de 139 
Pymes industriales chilenas, utilizando el método de mínimos cuadrados 
parciales (PLS-SEM). Los resultados muestran la importancia de las diferentes 
 
etapas del proceso creativo sobre la creatividad en la Pyme (la identificación de 
problemas, búsqueda y codificación de información, y generación de ideas). 
Cada una de las etapas de este proceso tiene un efecto directo y significativo en 
la etapa siguiente. El estudio también muestra que la capacidad de convertir la 
creatividad en la innovación de productos está mediada por el efecto del risk 
taking. Finalmente, se proporciona evidencia sobre el efecto de la innovación de 
producto en el desempeño de la Pyme. Estos hallazgos enriquecen la literatura 
sobre la creatividad e innovación en la Pyme y tiene importantes implicaciones 
gerenciales y de política pública. Permite a los gerentes comprobar la 
importancia de las distintas etapas del proceso creativo y el importante papel del 
risk taking como mediador entre creatividad e innovación. Desde el punto de vista 
de implicaciones políticas, los resultados pueden ser importantes para promover 
políticas públicas que estimulen la creatividad en los sistemas de innovación. 
El tercer estudio tiene como finalidad estudiar las barreras a la creatividad, 
en una muestra de 154 Pymes manufactureras de Chile. Se examinaron las 
barreras procedentes del entorno, de los gerentes y de los empleados que limitan 
el desarrollo de creatividad. Además, se estudió el papel moderador ejercido por 
las redes institucionales. Los resultados muestran que: (1) la creatividad afecta 
positivamente a la innovación en la Pyme; (2) las barreras percibidas del entorno 
impactan tanto en las barreras de los gerentes como de los empleados; (3) los 
obstáculos de los gerentes influyen en las barreras que perciben los empleados; 
y (4) las barreras percibidas por los empleados impactan negativamente en la 
creatividad, pero este efecto negativo se ve disminuido gracias al efecto 
moderador del desarrollo de actividades con redes institucionales, tales como 
instituciones de educación superior, centros de investigación o asociaciones 
empresariales. Estos resultados tienen importantes implicaciones tanto para la 
dirección como para el desarrollo de políticas institucionales dirigidas a fomentar 
el uso de redes institucionales en la Pyme. Así, los gerentes deberían fomentar 
una mayor cooperación entre las empresas y las universidades y deben ser 
conscientes del impacto que tienen sobre sus empleados. En la medida que el 
desempeño creativo sea reconocido, la creatividad será un objetivo que los 
empleados buscarán. Las políticas gubernamentales que fomenten y apoyen la 
 
colaboración hacia la Pyme, podrán permitir que las empresas sean competitivas 
y desarrollen innovación, lo cual tiene implicaciones directas para el empleo y el 
crecimiento económico de un país. 
Este trabajo contribuye de diferentes maneras. En primer lugar, se aporta 
a través de un análisis bibliométrico, un marco útil para resolver brechas de 
investigación existentes y así poder abordar futuras líneas de investigación. Esto 
permitirá enriquecer la comprensión académica de la creatividad en la Pyme 
(Boso et al., 2017; Haase et al., 2018). Desde el punto de vista metodológico, se 
emplea el modelo de ecuaciones estructurales de mínimos cuadrados parciales 
(PLS-SEM) para evaluar los modelos hipotetizados. Con los resultados se 
demuestra el importante papel que tiene la creatividad sobre la innovación y el 
desempeño de la Pyme. En especial destaca la importancia del proceso creativo. 
El trabajo también contribuye al explicar las barreras que limitan el desarrollo de 
la creatividad en la Pyme. Esta información resultará útil para los tomadores de 
decisión en políticas públicas y empresariales. Por último, el trabajo incorpora el 
importante papel que juegan las redes institucionales y la toma de riesgos para 
impulsar la creatividad. Mientras las redes institucionales reducen las barreras u 





The business trends that are establishing themselves globally today invite 
organizations to stop implementing traditional methods and techniques to which 
they accustomed. Both workers and decision-makers must face new paradigms 
to remain relevant in the conditions of the current global environment. The key to 
success will be to adapt and incorporate creative solutions to the challenges. And 
in this way be able to improve or create new products, services or processes that 
allow them to be competitive. With this, creativity plays an essential and central 
role, as it has recognized as a particularly crucial intangible resource in society. 
Creativity is connected to broader arguments about its importance in business. 
Today it has been established that creativity is not merely a desirable quality, but 
a requirement for profit (Samuel & Kanji, 2020). This relationship is not trivial 
since creativity within organizations generates innovative solutions as a result 
since it has established as the first link in the chain of innovation management in 
organizations. As organizations face more complex challenges, the ability to 
respond is based on actions that foster creativity (Gundry, Ofstein, et al., 2016), 
it is no longer enough to know that it is necessary, but that companies must 
manage it correctly to be successful.  
“Creativity is a concept used to describe diverse human activities” 
(Kačerauskas, 2016). But its definition can be a challenge since there are 
numerous interpretations and explanations for creativity (Murray & Mitton, 2015), 
and creativity has been treated in different ways according to the perspective 
studied (Reimeris, 2016). In the field of business, it identified as the generation 
of new and useful ideas in any domain (Amabile, 1996), and has established itself 
as a stage of innovation (Amabile, 1988). The first stage deals with the generation 
and innovation deal with the implementation of the idea (Amabile & Pratt, 2016). 
In this way, innovation has recognized as a more social process than creativity, 
which has seen as a mostly individual activity, which is why literature is abundant 
in innovation management. Still, the study of creativity in organizations is less 
explored. The concept of creativity is a complex phenomenon; it is a characteristic 
of individuals, teams, and organizations (Amabile, 1996) and should not be 
attributed only to the characteristics of individuals. But creativity is a crucial factor 
 
in the development of personal, professional, business, and social skills (Madžar 
& Milohnić, 2019), which become a source of innovation.  
The development of creativity has explained from different theoretical 
frameworks. The compositional theory of creativity (Amabile, 1983) explains that: 
“people with normal abilities can produce at least moderately creative work”. 
There are three elements that impact on individual or team creativity: "experience, 
creative thinking ability and intrinsic motivation” (Amabile, 1997). On the other 
hand, the interactionist perspective of organizational creativity (Woodman, 
Sawyer, Griffin, et al., 1993)establishes that creativity is an interaction between 
the person and his/her work context. Conditions such as demographics, cognitive 
style, personality, motivation affect it from an individual point of view. As well as 
working group composition, contextual influences, and group characteristics 
impact at the team level (Anderson et al., 2014). Ford´s (1996) model of individual 
creative action points out that there are three groups of factors that influence 
whether employees are original, the processes of creating meaning, motivation, 
and knowledge or skills. Creative action will occur when there is a joint influence 
of all three factors. These conceptual frameworks used to establish the factors 
that improve or inhibit creativity in organizations and have found as general 
frameworks for the development of research. 
Creativity management can improve virtually every type of organization. 
Specific results can be identified that includes the contribution to the growth and 
competitiveness of organizations, through the development of innovations (Zhou 
& Shalley, 2011).  Also, more specific benefits have documented: a more friendly 
work environment (Shalley & Gilson, 2004), creativity allows to address market 
needs (Caniëls & Stobbeleir, 2014), encourages employee curiosity (Amabile, 
1997), improves employee motivation and satisfaction (Anderson et al., 2014), 
improves efficiency (Basadur, 1991), and allows to solve problems in the 
changing environment (Marina et al., 2009). However, the fallacy that "all 
creativity is good, and the more, the better" (Caniëls & Stobbeleir, 2014), must be 
considered, as the results are not always positive. 
Creativity and innovation are costly, directly, considering that individuals 
who do creative work must be rewarded and equipped (Amabile et al., 1996). 
 
Also, indirectly, since other investments will be limited and current activities are 
affected (Mumford & Hester, 2012). And it can be a threat to a social connection 
(Arndt et al., 1999), rejection and criticism of creative employees (Sutton, 2001) 
and creative efforts can alter the internal structure and cause loss of focus in the 
organization (Mumford & Hester, 2012).  
Therefore, innovation is more prestigious than creativity, and even though 
there is a growing interest in creativity research, knowledge in the field of 
business has only increased in recent decades (Castillo-Vergara et al., 2018). 
And most studies have focused on studying larger companies. Studies on 
creativity in the context of SMEs have received little attention (Abdul-Halim et al., 
2019; Lavoie et al., 2015). It argued that the research results of creativity and 
innovation might play a more critical role in an emerging market, as SME owners 
may be dealing with a more considerable lack of resources compared to their 
counterparts in developed countries (Games, 2019).  
The crisis that the various economies are facing will have significant 
effects. Decreases in growth rates, a drop in consumption, and more 
considerable uncertainty are expected, among other effects. This scenario will 
particularly affect small and medium-sized enterprises in emerging economies. 
In Latin America and the Caribbean, almost nine out of every ten companies 
classified as small-scale. They are responsible for providing 60% of formal 
productive employment (OECD/CAF, 2019), which already showed lower levels 
of productivity than large companies. According to the World Economic Forum, 
over the last ten years, the fundamentals of competitiveness and growth have 
worsened in Latin America and the Caribbean. Due to constraints related to 
scarce resources. To face these future challenges, the promotion of creativity and 
innovation will be essential, hence the importance of developing studies that 
consider the behavior of these variables in the field of SMEs.  
With the above, the objective is to analyze factors that influence or limit the 
development of creativity—also, effect performance and innovation in a sample 
of 154 small and medium-sized enterprises in Chile. In order to respond to the 
structured objective in the research, the thesis will be addressed in three studies.  
 
 
The first study develops a review of the literature on creativity in small and 
medium enterprises. It aims to establish the current research and to visualize 
future research proposals. A bibliometric analysis developed that considers the 
construction of strategic scientific maps, yield analysis, and graphic maps using 
the VOSviewer and SciMAT tools. Graphs are produced that include research 
performance according to bibliometric indicators, such as h-index, productivity 
and citations. The study addresses the analysis of existing gaps in the research 
and thus guides future research.  
The second study aims to analyze how the creative process influences the 
results of creativity and the role of risk-taking as a mediator between creativity 
and product innovation. It also examines the impact of innovation on SME 
performance. The proposed research model is validated with data from a sample 
of 139 Chilean industrial SMEs, using the partial least squares method (PLS-
SEM). The results show the importance of the different stages of the creative 
process on creativity in the SME (the identification of problems, search and 
codification of information, and generation of ideas). Each stage of this process 
has a direct and significant effect on the next step. The study also shows that the 
effect of risk-taking mediates the ability to turn creativity into product innovation. 
Finally, the evidence provided on the effect of product innovation on SME 
performance. These findings enrich the literature on creativity and innovation in 
small and medium enterprises and have essential managerial and public policy 
implications. It allows managers to see the importance of the different stages of 
the creative process and the vital role of risk-taking as a mediator between 
creativity and innovation. From policy implications, the results can be important 
for promoting public policies that stimulate creativity in innovation systems.  
The third study aims to study the barriers to creativity in a sample of 154 
manufacturing SMEs in Chile. Barriers from the environment, managers, and 
employees that limit the development of creativity examined. In addition, the 
moderating role of institutional networks was studied. The results show that: (1) 
creativity positively affects innovation in SMEs; (2) perceived environmental 
barriers impact on both managers' and employees' barriers; (3) managers' 
barriers influence employees' perceived barriers; and (4) employees' perceived 
 
barriers negatively impact on creativity, but this negative effect diminished by the 
moderating effect of developing activities with institutional networks, such as 
higher education institutions, research centers or business associations. These 
results have important implications for both management and the development 
of institutional policies to foster the use of institutional networks in SMEs. Thus, 
managers should encourage greater cooperation between companies and 
universities and should be aware of the impact they have on their employees. If 
creative performance is recognized, creativity will be a goal that employees will 
seek. Government policies that encourage and support collaboration towards 
SMEs can enable companies to be competitive and develop innovation, which 
has direct implications for employment and a country's economic growth.  
This work contributes in different ways. Firstly, it provides, through 
bibliometric analysis, a useful framework for resolving existing research gaps and 
thus for addressing future lines of research. These gaps will allow enriching the 
academic understanding of creativity in SMEs (Boso et al., 2017; Haase et al., 
2018). From the methodological point of view, the partial least squares structural 
equation model (PLS-SEM) is used to evaluate the hypothesized models. The 
results demonstrate the critical role that creativity has on innovation and the 
performance of SMEs. In particular, it highlights the importance of the creative 
process. The work also contributes by explaining the barriers that limit the 
development of creativity in SMEs. This information will be useful for decision-
makers in public and business policies. Finally, the work incorporates the 
important role that institutional networks and risk-taking play in fostering 
creativity. While institutional networks reduce barriers or obstacles to the 
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La creatividad y la innovación cada vez más se han reconocido como 
motores para fomentar una cultura empresarial e impulsar el desarrollo 
socioeconómico (Edwards-Schachter, García-Granero, Sánchez-Barrioluengo, 
Quesada-Pineda, & Amara, 2015). Desde una perspectiva micro, la innovación 
está vinculada a la creatividad, se asocia con el proceso de resolución de 
problemas que sigue a la detección e identificación de las necesidades sociales, 
e implica la capacidad de evaluar la calidad y eficacia de las ideas y soluciones 
generadas en el proceso anterior  (Zhou & George, 2001), denominado proceso 
creativo (Bjørner, Busk Kofoed, & Bruun-Pedersen, 2012). “Un proceso de 
innovación consta de dos actividades principales: creatividad e innovación, la 
creatividad implica la generación de ideas novedosas y útiles, mientras que la 
innovación implica la implementación de estas ideas en nuevos productos y 
procesos” (Sarooghi, Libaers, & Burkemper, 2015). Según la definición 
propuesta por Amabile et al. (1996) “toda innovación depende de que una 
persona o equipo tenga una buena idea y desarrolle esa idea más allá de su 
estado inicial”. La creatividad como un concepto o característica tiene 
implicaciones en ámbitos sociales y económicos (Murray & Mitton, 2015). 
Actualmente, los modelos explicativos de la creatividad más aceptados son 
aquellos que atienden a su naturaleza multifacética y la entienden como el 
fenómeno resultante de la interacción dinámica entre diferentes elementos 
(Romo, Sanchez-Ruiz, & Alfonso-Benlliure, 2017). Investigadores del área de los 
negocios, saben que no se puede explicar la creatividad empresarial con un 
enfoque estrictamente individualista. Para explicar la innovación, se requiere 
explorar, ciertas condiciones como trabajo en equipo, estructuras organizativas 
y cultura organizacional, así como, factores contextuales del mercado y clima 
regulatorio. Los investigadores en gestión han señalado lo que los ejecutivos 
reconocen: que la creatividad en las organizaciones ocurre en sistemas sociales 
complejos (Sawyer, 2006). Estos modelos llamados integradores o 
componenciales incluye componentes cognitivos, afectivo-personales y 
socioculturales, que sirven para dar sustento y explicar la creatividad en las 





La teoría componencial de la creatividad de Amabile (1983) indica que: 
“las personas con capacidades normales pueden producir al menos un trabajo 
moderadamente creativo”. Son tres los elementos que impactan en la creatividad 
individual o de un equipo: “experiencia, habilidad de pensamiento creativo y 
motivación intrínseca” (Amabile, 1997). Por otra parte, el modelo interaccionista 
de la creatividad organizacional (Woodman, Sawyer, Griffin, et al., 1993) 
establece que la creatividad es una interacción entre la persona y su contexto 
laboral. Condiciones como variables demográficas, estilo cognitivo, personalidad 
y motivación la afectan desde el punto de vista individual. Así como, composición 
del grupo de trabajo, influencias contextuales y características del grupo influyen 
a nivel de equipo (Anderson et al., 2014). El modelo de acción creativa individual 
de Ford (1996) señala que existen tres grupos de factores que influyen que los 
empleados sean creativos, los procesos de creación de sentido, la motivación y 
los conocimientos o habilidades. La acción creativa se dará cuando exista la 
influencia conjunta de los tres factores.  
El modelo de variación ciega y retención selectiva (Blind Variation and 
Selective Retention - BVSR), desde la teoría darwiniana cuyo principal 
exponente (Simonton, 1984), plantea que la creatividad es considerada como 
una función de múltiples procesos. Estos procesos cognitivos subyacentes a la 
creatividad son: las asociaciones libres y asociaciones remotas, las analogías, 
las metáforas y los modelos teóricos (Aranguren, 2010). El modelo teórico de 
pensamiento productivo (Treffinger, Feldhusen, & Isaksen, 1990), que establece 
que la organización y estructura del pensamiento productivo se compone de tres 
niveles. El primer nivel, considerado la base sobre la que se apoyan y se nutren 
los otros dos niveles, está constituido por el conocimiento, los elementos 
motivacionales y los procesos metacognitivos que el sujeto posee. El segundo 
nivel recoge las herramientas que se requieren: el pensamiento creativo y crítico. 
Por último, el tercer nivel ofrece el tipo de tareas en que los niveles 1 y 2 se 
hacen operativos. El nivel número tres está conformado por la resolución de 
problemas y la toma de decisiones (Fernández & López, 1998). 
El modelo sistémico Csikszentmihalyi (1990), plantea que: “la creatividad 




elementos corresponden a una cultura con reglas simbólicas, alguien que añada 
novedad y un expertos que reconocen y validan la innovación (Fernández & 
López, 1998). Estos tres subsistemas son requeridos para que se desarrolle una 
idea, producto o descubrimiento creativo (Pascale, 2005). Mientras que la teoría 
de la inversión (Sternberg & Lubart, 1995), que recibe este nombre como 
consecuencia del paralelismo que se establece entre los inversores y las 
personas creativas. Plantea que, se da una mayor relevancia a los aspectos 
cognitivos de la creatividad, advierten que la superdotación creativa es un tipo 
distinto de superdotación que surge de la confluencia de seis recursos: procesos 
intelectuales, conocimiento, estilos intelectuales, personalidad, motivación y 
contexto. Estos recursos involucran tanto elementos cognitivos como no 
cognitivos (Fernández & López, 1998).  
El modelo cognitivo de la creatividad propuesto por Runco & Chand (1995) 
plantean que el pensamiento creativo se facilita cuando se activan 
intencionalmente tácticas (conocimientos  procedimentales) supeditadas por 
habilidades  metacognitivas con el propósito de alcanzar un producto creativo o 
resolución creativa a un problema en un contexto determinado (Gutierrez-
Braojos, Salmeron-Vilchez, Martin-Romera, & Salmerón, 2013). El modelo 
sociocultural de Sawyer (2006), señala que la creatividad es explicada por un 
enfoque sociocultural, que la creatividad es una actividad de colaboración grupal. 
Además de la psicología de los individuos se debe considerar además el 
contexto sociocultural. 
Todos estos modelos, tienen en común aceptar que es necesaria la 
participación de varios componentes para explicar la creatividad, que interactúan 
de forma compleja. Estos marcos conceptuales son utilizados para establecer 
los factores que mejoran o inhiben la creatividad en las organizaciones, y son los 
que se han establecido como marcos generales para el desarrollo de la 
investigación. Sin embargo, es el modelo componencial de Amabile (1988) el 
marco teórico más utilizado sobre la creatividad y la innovación en las 
organizaciones, y sigue siendo una teoría que intenta una descripción completa 
tanto del proceso de la creatividad individual como del proceso de innovación 




La investigación contemporánea identifica la creatividad con la producción 
de ideas novedosas y útiles en cualquier dominio (Amabile, 1996), en tanto que 
Runco & Jaeger (2012) postulan que la definición estándar de creatividad 
requiere dos componentes: originalidad y eficacia. El concepto de creatividad se 
asocia con la consecución de objetivos, la presentación de nuevos resultados, la 
aparición de nuevos productos (Santos, Uitdewilligen, & Passos, 2015), o el 
desarrollo de soluciones nuevas y apropiadas (Agogué, Levillain, & Hooge, 
2015). 
En los últimos años, la investigación sobre la creatividad organizacional 
se ha expandido rápidamente y ha aumentado su conocimiento, introduciendo 
conceptos que sitúan la creatividad dentro de un contexto social más amplio 
(Przychodzen, Przychodzen, & Lerner, 2016), atrayendo el interés de 
investigadores de diversos campos en su estudio. Los autores Blomberg, Kallio, 
& Pohjanpää (2017) profundizaron en la comprensión de los antecedentes de la 
creatividad organizacional al realizar una revisión sistemática de la literatura, y 
señalaron que la investigación se ha desarrollado en los siguientes cuatro 
aspectos: a) individuo, b) grupo / equipo, c) organización, y d) macro.  
La importancia de la creatividad se relaciona con el impacto sobre la 
competitividad de las empresas (Amabile, 1988), pues la creatividad en las 
organizaciones se define como la raíz de la innovación (Valaei, Rezaei, & Emami, 
2017). “La creatividad permite la generación de ideas, productos, procesos o 
soluciones nuevos y apropiados” (Perry-Smith, Perry-Smith, Mulaik, Robbins, & 
Glynn, 2006). Debido a la creciente turbulencia, mayor competencia, y el cambio 
impredecible en el trabajo, es valioso fomentar la creatividad de los empleados 
para las organizaciones (Amabile et al., 1996), ya que contribuye 
fundamentalmente a su ventaja competitiva.  
La creatividad es asociada con el logro de objetivos, presentación de 
nuevos resultados o surgimiento de nuevos productos (Santos et al., 2015) 
(Santos, Uitdewilligen & Passos, 2015), como el desarrollo de nuevas y 
apropiadas soluciones (Agogué, Levillain, & Hooge, 2015). También es posible 
identificar impactos como ambientes de trabajo más amigables (Shalley & Gilson, 




motivación y satisfacción de los trabajadores (Anderson et al., 2014), mejorar la 
eficiencia (Basadur, 1991), y resolver problemas del entorno cambiante (Marina 
et al., 2009).  
La creatividad como característica del empresario es un indicativo de éxito 
empresarial (Ludvig et al., 2016) y también la creatividad es un motor significativo 
para el proceso emprendedor, ayuda a descubrir nuevas oportunidades de 
negocio, y pone en relieve el papel clave de la innovación y del emprendimiento 
como fuentes de crecimiento económico (Tu & Yang, 2013). La creatividad 
individual proporciona la base para la creatividad e innovación organizacional y 
sus resultados han sido vinculadas al desempeño y la supervivencia de la 
empresa (Shalley & Gilson, 2004), que permitirá responder a las cambiantes 
necesidades de los clientes (Tajeddini, Elg, & Trueman, 2013) y es un tema 
crucial en el núcleo del sistema económico (Fischer, Oget, & Cavallucci, 2016).  
A medida que las empresas enfrentan desafios cada vez más complejos, 
las acciones gestionadas que impulsan la creatividad, le otorgará capacidades 
para resolver los desafíos de manera innovadora (Gundry, Muñoz-Fernandez, 
Ofstein, & Ortega-Egea, 2016). Por esta razón, las empresas deben gestionar 
correctamente la creatividad para tener éxito, ya que traerá consecuencias para 
la competitividad a largo plazo (Behrens, 2016).  
Trabajos teóricos previos (Amabile, 1988; Amabile et al., 1996; Amabile & 
Pratt, 2016; Woodman, Sawyer, Griffin, et al., 1993) sirven como marcos 
generales para describir los diversos factores que son relevantes en el desarrollo 
de la creatividad. Estos pueden ser agrupados en términos individuales (factores 
de la personalidad, el estilo cognitivo y la habilidad, la experiencia del dominio 
de la tarea relevante, la motivación, personalidad, autonomía), grupales (factores 
sociales que pueden influenciar la creatividad individual, normas, cohesión, 
tamaño, diversidad, roles, tareas, enfoques de resolución de problemas) y 
organizacionales (se centran en las prácticas y acciones que pueden influenciar 
la creatividad como: clima organizacional, cultura, recursos, estrategia, 
estructura, tecnología, recompensas) Amabile & Pratt, 2016). La tabla 1 muestra 











(Amabile and Pratt, 2016); (Bocken, Farracho, Bosworth, 
& Kemp, 2014); (George & Zhou, 2002) ((Nayak, 
2008);(Oldham & Cummings, 1996); (Perry-smith et al., 
2006); (Shalley et al., 2004); (Silajdžić et al., 2015); 
(Tierney et al., 1999); (Tohidi and Jabbari, 2012); (Tsai et 
al., 2015); (Chang and Teng,  2017) 
Habilidades de 
los trabajadores 
(Amabile and Pratt, 2016); (Bocken et al., 2014); (Shalley 
et al., 2004); (Valaei, Rezaei, & Emami, 2017) 
Estímulo 
organizacional  
(Amabile et al., 1996); (Ibrahim, Isa, and Shahbudin , 
2016) 




(Amabile et al., 1996) 
Trabajo 
desafiante 
(Amabile et al., 1996) 
Presión de los 
proveedores 
(Bocken et al., 2014) 
Turbulencias del 
Mercado 
(Bocken et al., 2014); (Moorman and Miner, 1997); 
(Silajdžić et al., 2015); (Tajeddini et al., 2013); (Tajeddini, 
2010); (Kletke, MaCkay, Barr, & Jones, 2001); (Drazin, 
Robert, Glynn Mary Ann & Kazanjian, 1999) 
Estilo de 
Liderazgo 
(Chang and Teng, 2017);(Oldham & Cummings, 1996); 
(Shin et al., 2013); (Tierney et al., 1999); (Zhang and 
Bartol, 2010); (Zhang et al., 2011);(Zhou & George, 
2001); (Chang and Teng,  2017) 






(Kazanjian et al., 2000); (Lai et al., 2011); (Mehta, 
Chandani, & Neeraja, 2014); (Moorman and Miner, 1997); 
(Mobarakeh, 2011); (Nayak, 2008); (Rice, 2006); (Shin et 
al., 2013); (Tierney et al., 1999); (Tsai et al., 2015); (Zhou 
& George, 2001) 
Sistemas de 
apoyo a la 
creatividad  
(Kletke et al., 2001); (Mehta et al., 2014); (Moorman and 
Miner, 1997); (Olszak, Bartu, and Lorek, 2018); (Wang 
and Nickerson, 2017); (Gabriel et al., 2016) 
Barerras a la 
creatividad 
(Sebikari, 2014)  
Fuente: Elaboración propia 
Aún cuando se han desarrollado una importante cantidad de trabajos 
sobre creatividad, pocos de ellos estudiaron las Pyme (Lavoie et al., 2015). A 
pesar del papel fundamental que estas tienen en el crecimiento económico 




no se han estudiado los factores que influyen sobre la creatividad en Pymes en 
países emergentes. Se argumenta que los resultados de investigación de la 
creatividad e innovación pueden desempeñar un papel más importante en un 
mercado emergente, ya que los propietarios de Pyme pueden estar lidiando con 
una mayor falta de recursos en comparación con su contraparte en los países 
desarrollados (Games, 2019). El efecto de la creatividad en las Pyme ha sido 
poco explorado (Abdul-Halim et al., 2019; Lavoie et al., 2015) y dada su 
importancia, abordarlo conlleva importantes implicaciones para la Pyme 
(Perkins, Lean, & Newbery, 2017). 
A diario en los mercados se desarrollan nuevos productos, modelos y 
diseños creativos y nacen de la creatividad e innovación, pero en la Pyme falta 
mucho por hacer (Sukarmijan & Vega, 2014). La Pyme tienen la oportunidad de 
utilizar sus capacidades para fomentar la creatividad y la innovación y seguir 
siendo competitivas (Valaei, Rezaei, & Ismail, 2017), y esto es importante porque 
las Pyme son consideradas como la columna vertebral del crecimiento 
económico en todos los países, representan el 80 por ciento del crecimiento 
económico mundial (Jutla & Bodorik, 2002) y tiene un efecto de crecimiento 
considerable en los países en desarrollo (Singh, Garg, & Deshmukh, 2010). Sin 
embargo, las Pyme operan en condiciones de competencia difíciles debido a su 
tamaño en relación con sus competidores, a menudo operan con recursos 
limitados, existe escasez de habilidades especializadas y una pequeña base de 
clientes sobre la que tienen poco control (Rose, Jones, & Furneaux, 2016). En 
los países menos desarrollados, la Pyme se enfrenta, además de los problemas 
mencionados anteriormente, a la infraestructura tecnológica y política 
inadecuada (Hadjimanolis, 1999) y los entornos hostiles son más frecuentes en 
los países en desarrollo, porque la Pyme de los países en desarrollo suelen tener 
más limitaciones de recursos que sus homólogas de las economías de mercado 
más maduras (Abubakar, Hand, Smallbone, & Saridakis, 2019). Estudios previos 
han indicado que las capacidades en la Pyme para desarrollar la creatividad y la 
innovación se ven afectadas por la cantidad de recursos disponibles (Iturrioz, 





Con estos antecedentes expuestos los objetivos de la investigación son 
los siguientes: 
Objetivo General 
Analizar la creatividad y los factores que influyen o limitan su desarrollo, 
así como los efectos sobre la innovación y el desempeño empresarial en las 
Pyme de un país emergente como Chile. 
Objetivos Específicos 
✓ Revelar las principales lagunas e identificar las principales tendencias en 
torno al estudio de la creatividad en la Pyme. 
✓ Determinar el efecto del proceso creativo en la creatividad y en la 
innovación de la Pyme y el impacto sobre el desempeño de la Pyme. 
✓ Analizar el impacto de las barreras a la creatividad en la innovación en la 
Pyme. 
Figura 1: Creatividad en Pyme y efectos en la innovación y desempeño 
 
Fuente: Elaboración Propia 
Para dar respuesta al primer objetivo planteado en esta investigación, se 
ha desarrollado un análisis bibliométrico sobre los trabajos que han estudiado la 
creatividad, en particular en la Pyme. Esta metodología permite una visión 
general estructurada de la investigación, aplicando métodos estadísticos para el 

























En relación con los otros dos objetivos, se ha desarrollado un estudio 
empírico, a través de una muestra de Pymes manufactureras del norte de Chile, 
cuya información fue recopilada desde el directorio de empresas “Mercantil” que 
publica una lista con información de contacto de empresas. El trabajo de campo 
se realizó durante los meses de noviembre de 2018 a abril de 2019. 
Estructura de la tesis 
La tesis está organizada en tres capítulos de la siguiente forma. En el 
primer capitulo, se explica el primer objetivo específico establecido en la tesis 
doctoral y proporciona una visión general de los principales temas de 
investigación, y revela caminos prometedores para futuras investigaciones que 
puedan contribuir a establecer un cuerpo de conocimiento más robusto en el 
campo de la creatividad y la Pyme. Para esto, se desarrolla un estudio 
bibliométrico, que examina información objetiva cuantitativa y el análisis se llevó 
a cabo utilizando indicadores de actividad, de calidad y relación, con lo que es 
posible comprender cómo se ha desarrollado la investigación en este campo. La 
información de los documentos fue recuperada del SCI-Expanded de la Web of 
Science de Clarivate Analytics, de todas las categorías y todos los tipos de 
publicaciones para obtener un enfoque interdisciplinario y multidisciplinario. La 
cadena de búsqueda utilizada permite obtener los documentos que cumplen con 
los criterios en el título, resumen o palabras claves. La base de datos resultante 
corresponde a 247 registros. El siguiente paso fue revisar manualmente los 247 
trabajos identificados, y se excluyeron aquellos trabajos que no abordaban la 
creatividad, denominados falsos positivos. Con lo cual el resultado final fue de 
127 documentos, con los que se construyó una base de datos que incluye los 
indicadores bibliométricos y los siguientes parámetros: tamaño de la muestra, 
escala de medida, industria, país, tipo de estudio y factores analizados. El 
estudio utiliza dos herramientas para el análisis, el software VOSviewer de libre 
acceso que permite la construcción de mapas bibliométricos y el software 
SciMAT, que permite la construcción de mapas científicos y la visualización de 
la evolución de un área científica a través de mapas estratégicos. Los resultados 
muestran que la investigación relacionada con la creatividad en la Pyme ha 




50% de la producción total. Desde la perspectiva de la evolución de los estudios 
de la creatividad en la Pyme, el trabajo muestra como la investigación se está 
fragmentando en subcampos más específicos desde un análisis general en las 
primeras etapas de desarrollo. Esto se debe principalmente al uso de nuevas 
metodologías y herramientas estadísticas multivariantes para probar y estimar 
relaciones causales. El análisis bibliométrico realizado ha puesto de manifiesto 
que es necesario incrementar la investigación sobre la creatividad en la Pyme en 
una amplia variedad de temas, que se han clasificado en direcciones futuras de 
investigación.  
El segundo capítulo analiza en primer lugar el rol que juega el proceso 
creativo sobre la innovación de producto y el rendimiento de la Pyme. En 
segundo término, se examina cómo el riesgo puede explicar el comportamiento 
creativo en la Pyme. Estas relaciones responden al segundo objetivo planteado 
en la investigación. Para la investigación se ha definido la creatividad como la 
generación de ideas que son originales y útiles, y una serie de etapas 
(identificación de problemas, búsqueda de información y codificación y 
generación de ideas), conocidas como proceso creativo que permten obtener 
resultados creativos. Estas variables fueron medidas en función del 
comportamiento de los empleados. Para la variable innovación de producto, se 
mide la evolución en productos y/o servicios en los últimos 2 años. Para la 
variable desempeño se consideraron los incrementos en los últimos 2 años en 
cuotas de mercado, ventas y rentabilidad. La toma de riesgos se midió como la 
capacidad competitiva de la Pyme respecto al riesgo. La tecnica estadistica de 
ecuaciones estructurales basada en la varianza fue utilizada para validar las 
relaciones teóricas planteadas en esta investigacion a traves de PLS (partial 
least square), con apoyo del software SmartPLS version 3.2.8 Profesional. Los 
resultados muestran la importancia del proceso creativo en la Pyme, 
específicamente se evidencia que, para obtener mejores resultados en la 
creatividad, los empleados deben realizar cada una de estas etapas: 
identificación de problemas, búsqueda de información y codificación y 
generación de ideas. Los resultados también muestran que la creatividad no 




papel mediador de la toma de riesgos en dicha relación. Finalmente, la 
innovación de producto afecta de manera positiva el desempeño de las 
pequeñas y medianas empresas.  
En el tercer capítulo se examinan los efectos que las barreras u obstáculos 
tienen en el desarrollo de la creatividad en la Pyme y su impacto sobre la 
actividad innovadora. Y adicionalmente, se analiza el rol moderador que 
desempeña las redes institucionales para inhibir el efecto negativo de las 
barreras sobre la creatividad en la Pyme. Con esto se da respuesta al tercer 
objetivo de la investigación. Las variables fueron medidas como se señala a 
continuación: las barreras fueron medidas como la percepción sobre diferentes 
prácticas que se convierten en un obstáculo para el desarrollo de la creatividad, 
la creatividad fue medida en función del comportamiento de los empleados y la 
innovación fue medida a través de productos y procesos. Las redes 
institucionales fueron medidas según las relaciones de cooperación con 
diferentes socios. Esta investigación prueba el modelo propuesto utilizando el 
modelado de ruta de mínimos cuadrados parciales, con apoyo del software 
SmartPLS versión 3.2.9 Profesional.  Con el fin de estimar el efecto moderado 
vinculado a la variable de redes institucionales, se han estimado tres modelos 
utilizando la técnica ortogonal. El modelo 1 no tiene en cuenta la variable de 
redes institucionales, el modelo 2 introduce el efecto entre la variable de redes 
institucionales y la variable de creatividad y el modelo 3 considera los efectos 
moderadores de las variables de redes institucionales en los caminos entre las 
barreras de los empleados y las barreras del gerente sobre la creatividad.  
Los resultados muestran que las barreras del entorno afectan 
negativamente a las barreras percibidas por los gerentes y a las barreras que 
perciben los empleados. Las barreras del entorno afectan de una forma más 
acentuada sobre las barreras gerenciales, y las barreras del gerente tienen un 
impacto sobre las barreras que perciben los empleados. Respecto a los 
empleados, las barreras afectan negativamente a la creatividad. Finalmente, los 
resultados muestran que establecer y trabajar con redes institucionales es muy 
importante para fomentar la creativdidad en la Pyme y se proporciona evidencia 




Contribuciones e implicaciones de la tesis 
Se presentan a continuación las principales aportaciones e implicaciones 
que se desprenden de la presente tesis. La investigación relacionada con la 
creatividad en la Pyme ha tenido un importante incremento, solo en los últimos 
4 años se ha publicado un 50% de la producción total. Desde la perspectiva de 
la evolución de los estudios de la creatividad en la Pyme, los resultados muestran 
cómo la investigación se está fragmentando en subcampos más específicos 
desde un análisis general en las primeras etapas de desarrollo. En el contexto 
teórico los avances en el ámbito de la creatividad han sido escasos en los últimos 
años, por lo que, sigue habiendo una necesidad real de más contribuciones 
teóricas (Anderson et al., 2014). El modelo componencial de Amabile (1988) es 
el marco teórico más utilizado sobre la creatividad y la innovación en las 
organizaciones, y sigue siendo una teoría ampliamente citada que intenta una 
descripción completa tanto del proceso de la creatividad individual como del 
proceso de innovación organizativa (Amabile & Pratt, 2016). En términos 
empíricos, ha habido una notable falta de investigación que explora los procesos 
inherentes a la creatividad en comparación con una gran cantidad de estudios 
que evalúan la multitud de factores llamados antecedentes de la innovación 
(Anderson et al., 2014), y en el análisis, la mayoría de los estudios se centran en 
relación directa entre creatividad e innovación ignorando el proceso, llamado que 
otros autores también han hecho (An, Zhang, You, & Guo, 2018). A partir del 
estudio bibliométrico, se ofrece un marco útil para resolver brechas existentes y 
guiar la investigación futura, lo que permitirá enriquecer la comprensión 
académica de la creatividad en la Pyme. 
Los resultados del estudo empírico realizado muestran a los gerentes de 
la Pyme la importancia que tiene el desarrollo de las diferentes etapas del 
proceso creativo. Ponen de manifiesto que cuando un individuo hace un mayor 
esfuerzo para identificar un problema, obtiene la mayor cantidad de información 
posible y genera numerosas ideas y alternativas, será más probable que 
produzca soluciones que sean novedosas y útiles (Zhang & Bartol, 2010). De 
igual manera, los resultados proporcionan evidencia a la gerencia de la 




posibilidades de producir ideas novedosas y útiles (Gerber & Martin, 2012), lo 
que permite que los individuos busquen innovaciones (Stojcic, Hashi, & Orlic, 
2018). Los gerentes qe estimulen a los trabajadores a asumir riesgos, tendrán 
como resultado un entorno que permita la experimentación (Hughes et al., 2018). 
Por otra parte, los gerentes deben buscar generar una mayor cooperación entre 
las empresas y las instituciones externas (Barrie, Zawdie, & João, 2019; Liu & 
Atuahene-Gima, 2018; Ueasangkomsate & Jangkot, 2018), con el fin de soslayar 
los efectos negativos que tienen las barreras, tanto sobre sus trabajadores como 
en ellos mismos. En la medida que el desempeño creativo sea reconocido, la 
creatividad será un objetivo a perseguir (George & Zhou, 2002). 
Desde el punto de vista de implicaciones políticas, los resultados pueden 
ser importantes para promover políticas públicas que estimulen la creatividad en 
los sistemas de innovación. La búsqueda de información afecta positivamente la 
generación de ideas. Sin embargo, las Pyme tienen dificultades para obtener 
información. Por ello, es necesario crear plataformas que favorezcan el acceso 
a la información y la colaboración entre las Pyme (Gabriel et al., 2016). 
Asimismo, es importante que la administración promueva programas que 
generen redes de innovación (Geldes, Felzensztein, & Palacios-Fenech, 2017) y 
programas especializados en la formación del proceso creativo. En este sentido 
la colaboración entre la administración y la universidad pueden jugar un papel 
fundamental. Por ello, es necesario acciones políticas más efectivas que 
permitan mejorar la relación entre la empresa y otros colaboradores (Basco & 
Calabrò, 2016).  
Desde el punto de vista metodológico se emplea el modelo de ecuaciones 
estructurales de mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM) para evaluar los 
diferentes modelos planteados. Esta técnica estadística analiza la varianza y 
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Las pequeñas y medianas empresas (Pymes) se han convertido en un 
área relevante de la actividad académica y de investigación (McElwee & 
Atherton, 2005), dada su importancia en la creación de empleo y contribución al 
crecimiento económico (Franco & Matos, 2015; Martinez, Scherger, & Guercio, 
2019). Sin embargo, estas empresas tienen limitaciones relacionadas con su 
dimensión que restringen su capacidad para hacer frente a las presiones 
competitivas y ambientales (Agostini & Nosella, 2018). Las empresas deben ser 
creativas para trabajar en torno a dichas limitaciones (Petrov, Ćelić, Uzelac, & 
Drašković, 2019) sobre todo por moverse en entornos con recursos limitados 
(Miao, Rutherford, & Pollack, 2017). Sin embargo, podrían usar sus capacidades 
para fomentar la creatividad y la innovación y así seguir siendo competitivas 
(Valaei, Rezaei, & Ismail, 2017). 
La creatividad es una fuerza motriz que ayuda a las empresas a descubrir 
nuevas oportunidades de negocios (Tu & Yang, 2013) y representa una fase 
importante de la innovación (Fischer et al., 2016). La importancia de la 
innovación como motor de una ventaja competitiva sostenible ha sido bastante 
documentada y los estudios existentes sobre innovación la relacionan con la 
creatividad (O’Regan, Ghobadian, & Sims, 2006). La creatividad se define como 
la producción de ideas novedosas y útiles (Amabile et al., 1996), y requiere de 
dos componentes: originalidad y eficacia (Runco & Jaeger, 2012). Cuando se 
integran adecuadamente con el trabajo y el capital, las ideas creativas pueden 
transformarse en innovaciones (Lu et al., 2017). La creación exitosa de nuevos 
productos, nuevos servicios o nuevas prácticas comienza con una persona o un 
equipo que piensa y desarrolla un buena idea más allá de su estado inicial (Baer, 
2012) y la creatividad demuestra ser importante para la innovación (Heunks, 
1998). Por tanto, es clave que las empresas desarrollen la creatividad e 
innovación para responder a las cambiantes necesidades de los clientes 
(Tajeddini et al., 2013). A medida que las organizaciones se enfrentan a retos 
cada vez más complejos, la capacidad de responder de manera innovadora se 
basa en un conjunto de acciones apoyadas que impulsan la creatividad (Gundry, 
Muñoz-Fernandez, et al., 2016) y la estimulación de la innovación en el sector 
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de las PYME es una tarea muy importante (Staniewski, Nowacki, & Awruk, 2016).  
El objetivo de este trabajo es realizar un análisis bibliométrico sobre los 
trabajos que han estudiado la creatividad en la Pyme, con la finalidad de conocer 
investigaciones emergentes y futuras líneas de investigación. El análisis 
bibliométrico permite una visión general estructurada de la información (van 
Nunen, Li, Reniers, & Ponnet, 2018), aplicando métodos estadísticos para 
examinar datos de una forma objetiva y cuantitativa (Dzikowski, 2018). Al 
analizar, explorar y organizar los datos históricos, los investigadores pueden 
identificar patrones (Martínez-Climent, Zorio-Grima, & Ribeiro-Soriano, 2018), lo 
que resulta de especial interés para los académicos y profesionales al identificar 
áreas de investigación emergentes (Wang, 2018; Xu et al., 2018), pues permite 
la evaluación de la calidad científica (Dzikowski, 2018) y ofrece una visión amplia 
del estado actual de la investigación por tema de interés (Benton et al., 2018).  
La necesidad de este estudio viene justificada principalmente por dos 
razones. En primer lugar, existe evidencia sobre las diferencias entre las grandes 
empresas y la Pyme (Bos-Brouwers, 2010), y el conocimiento que se posee 
sobre las prácticas de creatividad e innovación en grandes empresas no es 
fácilmente transferible a las Pymes (Radziwon & Bogers, 2018).  
En segundo lugar, aun cuando se ha experimentado un importante 
crecimiento de estudios sobre la creatividad, los trabajos centrados en la Pyme 
son escasos y es necesario una mayor investigación (Lavoie et al., 2015). La 
literatura muestra cierto grado de ambigüedad e inconsistencia con respecto al 
estudio de la creatividad en el caso de la Pyme (Valaei, 2017). Existe necesidad 
de estudios sobre métodos para mejorar la creatividad en entornos corporativos 
(Lerch, Thi Thanh Thai, Puhakka, & Burger-Helmchen, 2015), pues dichos 
resultados ayudarán a las empresas a mejorar el desempeño de las mismas, ya 
que las Pymes no pueden permitirse desperdiciar recursos explorando cursos de 
acción infructuosos (Perkins et al., 2017). Por lo que, el presente estudio basado 
en una visión de la literatura puede proporcionar una perspectiva para 
aprovechar  la creatividad en la Pyme (Elia, Li, Margherita, & Petti, 2017).  
Sobre esta base, el objetivo es proporcionar una visión general de los 
principales temas de investigación, y con esto, revelar caminos prometedores 
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para futuras investigaciones que puedan contribuir a establecer un cuerpo de 
conocimiento más robusto. Este objetivo se aborda con las siguientes preguntas 
de investigación:  
1. ¿Cómo se ha desarrollado la investigación de la creatividad en la 
Pyme y su evolución en el tiempo?  
2. ¿Qué temas están emergiendo y podrían desarrollarse en el 
futuro?  
3. ¿Qué factores y/o variables han sido estudiadas en torno a la 
creatividad? 
El documento se organiza de la siguiente manera. La siguiente sección se 
centra en la presentación de la literatura. Después, se presenta la metodología 
utilizada para analizar los datos y resumiremos los principales resultados. 
Posteriormente discutiremos los principales hallazgos y vamos a concluir con 
una agenda de investigación futura.  
1.2. MODELOS TEÓRICOS SOBRE LA CREATIVIDAD 
Los modelos teóricos sobre creatividad en las organizaciones son muy 
diversos debido a la heterogeneidad de los estudios realizados (Aguilera-Luque, 
2017). Entre otros se encuentran el modelo evolutivo (Simonton, 1984), el 
modelo componencial (Amabile, 1988), el modelo sistémico (Csikszentmihalyi, 
1990), el modelo interaccionista de creatividad organizacional (Woodman, 
Sawyer, Griffin, et al., 1993), la teoría de la inversión (Sternberg & Lubart, 1995) 
y el modelo sociocultural (Sawyer, 2011). Sin embargo, es el modelo 
componencial de Amabile (1988) el marco teórico más utilizado sobre la 
creatividad y la innovación en las organizaciones, y sigue siendo una teoría que 
intenta una descripción completa tanto del proceso de la creatividad individual 
como del proceso de innovación organizativa (Amabile & Pratt, 2016).  
La creatividad es la capacidad de generar ideas nuevas y útiles (Amabile, 
1996) y es muy importante en el logro individual y organizacional (Lu et al., 2017). 
Las organizaciones que apoyan las nuevas ideas y crean entornos de trabajo 
inspiradores tienden a florecer, mientras que las que reprimen la creatividad a 
menudo fallan (Mihret Dessie & Shumetie Ademe, 2017). Entonces, las ideas 
novedosas y útiles son importantes en la iniciativa empresarial (Ward, 2004).  
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Pero, la creatividad en las organizaciones es compleja (Sosa & Connor, 
2018), ya que es una función de los resultados creativos de sus constituyentes 
(Sözbilir, 2018), influenciados por variables externas (Soriano De Alencar, 2012) 
y sociales (Glaveanu & Taillard, 2018). La mera presencia de individuos creativos 
en una organización no garantiza la creatividad (Sundgren & Styhre, 2007), pues 
requiere la interacción entre los individuos y el entorno (Barakat, Boddington, & 
Vyakarnam, 2014), tanto al interior como exterior de la empresa (Przychodzen et 
al., 2016), pues existen dimensiones externas que la influyen (Paramitha & 
Indarti, 2014).  
La creatividad atraviesa un camino incierto y con resultados desfavorables 
en muchos casos (Sarooghi et al., 2015), por lo cual la investigación se ha 
explorado desde diversas perspectivas. Se han estudiado las características 
personales de los individuos (Da Costa, Páez, Sánchez, Garaigordobil, & 
Gondim, 2015; Oldham & Cummings, 1996), factores organizacionales (Caniëls 
& Rietzschel, 2015; Chen & Hou, 2016)  y factores sociales (Kim & Shin, 2015; 
Rubenstein, Ridgley, Callan, Karami, & Ehlinger, 2018) que predicen resultados 
creativos, ya que la creatividad se ve afectada en diferentes niveles de gestión.  
1.3. MÉTODO 
1.3.1. Análisis Bibliométrico  
Los métodos bibliométricos son herramientas valiosas para monitorear y 
trazar los procesos científicos (Benavides-Velasco, Quintana-García, & Guzmán-
Parra, 2013) y son cada vez más utilizados al ayudar a tomar decisiones 
importantes en políticas de investigación en temas altamente especializados 
(Rons, 2018), pues proporcionan información útil para los investigadores (Albort-
Morant & Ribeiro-Soriano, 2016; Castillo-Vergara et al., 2018; Rey-Martí, Ribeiro-
Soriano, & Palacios-Marqués, 2016). Los indicadores bibliométricos, como los 
recuentos de citas y los factores de impacto de revistas, se utilizan a menudo 
para evaluar el impacto de los artículos (Pan, Yan, Cui, & Hua, 2018), por esto, 
los análisis bibliométricos examinan información objetiva cuantitativa (Albort-
Morant & Ribeiro-Soriano, 2016) y permiten el análisis en detalle de los 
principales temas de investigación de un dominio y su relación en el nivel micro 
(Chen & Xiao, 2016).  
Capítulo 1: Creatividad en Pyme: Una Descripción Bibliométrica  




La metodología siguió los pasos siguientes: 1. definición de estudio, 2. 
elección de base de datos, 3. ajuste de criterios de búsqueda, 4. codificación de 
material recuperado y 5. análisis de información. 
1.3.2. Elección Base de Datos 
La información de los documentos fue recuperada del SCI-Expanded de 
la Web of Science de Clarivate Analytics, de todas las categorías y todos los 
tipos de publicaciones para obtener un enfoque interdisciplinario y 
multidisciplinario (Loi, Castriotta, & Di Guardo, 2016). La Web of Science (WoS) 
ha sido tradicionalmente la principal fuente de publicaciones científicas (Baier-
Fuentes, Merigó, Amorós, & Gaviria-Marín, 2019) y se ha establecido que Web 
of Science tiene una ventaja significativa sobre otras bases de datos en cobertura 
de la literatura de las ciencias sociales (Norris & Oppenheim, 2007). 
1.3.3. Criterios de Búsqueda 
Se utilizó la siguiente cadena de búsqueda “TS = (Creativ* AND small and 
medium business OR creativ* AND SME*) NOT TS = (creative commons OR 
creative industries)” en el campo WoS Topic (TS), que busca los términos en el 
título, resumen, palabras claves o los campos de palabras claves plus ®, se 
excluyen las cadenas creative commons y creative industries por no ser parte 
del estudio. La base de datos resultante corresponde a 247 registros, esta 
búsqueda se realizó en julio 2018.  
1.3.4. Proceso de Codificación 
El siguiente paso fue revisar manualmente los 247 trabajos identificados, 
y se excluyeron aquellos trabajos que no abordaban la creatividad, denominados 
falsos positivos (Vallaster, Kraus, Merigó Lindahl, & Nielsen, 2019). Con los 127 
registros resultantes, se elabora una base de datos única en un archivo plano 
que contiene el registro completo con las variables autor, idioma, año de 
publicación, tipo de investigación, país, campo de investigación, palabras claves, 
referencias citadas y citas de cada una de las publicaciones resultados de la 
búsqueda. Los 127 documentos fueron revisados manualmente y se incluyeron 
los siguientes parámetros a la base de datos para los estudios: tamaño de la 
muestra, instrumento de medida, industria, país (Sarooghi et al., 2015), tipo de 
estudio (Zaremohzzabieh et al., 2019) y factores y/o outcomes estudiados (Da 
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Costa et al., 2015; van Laer, Feiereisen, & Visconti, 2019).  
1.3.5. Indicadores 
En el presente trabajo se utilizan indicadores de actividad, que miden la 
productividad de un investigador, institución o journal medido en número de 
publicaciones, indicadores de calidad que están orientados a medir la frecuencia 
con que una publicación, un autor o una revista, son citados por otras 
publicaciones (Cadavid-Higuita, Awad, & Franco-Cardona, 2012) y métodos 
bibliométricos, estos son, la co-cita, que ocurre cuando dos artículos son citados 
independientemente por uno o más artículos y el acoplamiento bibliográfico, que 
tiene lugar cuando dos artículos hacen referencia a un tercer artículo común en 
sus bibliografías; indicando que existe una probabilidad de que los dos artículos 
traten un tema relacionado (Ferreira, 2018). Esto permite representar la 
investigación de vanguardia, identificando y clasificando temas de investigación 
en una matriz estratégica asociada a sus niveles de desarrollo (López-
Fernández, Serrano-Bedia, & Pérez-Pérez, 2016). Para representar las redes 
detectadas se utilizan las medidas de centralidad y densidad (Callon, Courtial, & 
Laville, 1991) y la fuerza de asociación (association strength) para expresar la 
relación entre dos palabras con una alta similitud (Van Eck & Waltman, 2007).  
La centralidad de Callon (Callon et al., 1991) mide el grado de interacción 
de una red con respecto a otras redes y se identifica como se indica en (1), donde 
k representa una palabra perteneciente al tema y h una palabra clave 
perteneciente a otro tema. 
𝑐 = 10 ∗ ∑ 𝑒𝑘ℎ   (1) 
La densidad de Callon (Callon et al., 1991) mide la fuerza interna de una 
red, y puede definirse como (2), siendo i y j palabras claves pertenecientes al 
tema y w el número de palabras claves (nodos) que forman el tema. 
𝑑 = 100 
∑ 𝑒𝑖𝑗
𝑤
   (2) 
El método para calcular la similitud (association strength) 𝑆𝑖𝑗  entre los 




   (3) 
Donde, 𝐶𝑖𝑗 denota la similitud entre los objetos 𝑖 𝑦 𝑗, 𝑊𝑖  y 𝑊𝑗 representan 
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las veces de ocurrencia de los objetos 𝑖 𝑦 𝑗 respectivamente (Zou, Yue, & Vu, 
2018).  
Temas motores de la especialidad, son aquellos con valores 
representados en una alta centralidad y densidad. Los temas emergentes se 
caracterizan por tener una centralidad y densidad baja (Cobo, López‐Herrera, 
Herrera‐Viedma, & Herrera, 2012) y es posible incluir una tercera dimensión 
configurada a través del tamaño de la esfera, representando el h-Index del tema 
(Alvarez-Marin, Castillo-Vergara, & Geldes-González, 2017). Para analizar la 
evolución de la investigación se establece un gráfico de elementos superpuestos 
(Price & Gürsey, 1975), en el que se han establecido cinco periodos de tiempo: 
[1984-1990] [1991-1997] [1998-2004] [2005-2011] [2012-2018]. 
1.3.6. Herramientas Utilizadas 
Son dos las herramientas utilizadas para el análisis, el software 
VOSviewer de libre acceso que permite la construcción de mapas bibliométricos 
(Waltman & Van Eck, 2012), se utiliza principalmente en la creación de un mapa 
basado en los datos construidos (Cobo, López‐Herrera, Herrera‐Viedma, & 
Herrera, 2011; Dae-Hyun, Cho, Park, & Hong, 2016). Y el segundo es SciMAT, 
que permite la construcción de mapas científicos y la visualización de la 
evolución de un área científica (Cobo, Pérez, Cabrerizo, Alonso, & Herrera-
Viedma, 2017) a través de mapas estratégicos.  
En base a la metodología propuesta por (Martínez, Cobo, Herrera, & 
Herrera-Viedma, 2014; Martínez Sánchez, Díaz Herrera, Lima Fernández, 
Herrera Gómez, & Herrera-Viedma, 2014), se estableció la siguiente 
configuración en SciMAT: palabra como la unidad de análisis, análisis de co-
ocurrencia como la herramienta para construir las redes, índice de equivalencia 
como la medida de similitud para normalizar las redes, y el algoritmo de centros 
simples como el algoritmo de agrupación para detectar los temas. El análisis 
realizado con VOSviewer considera el análisis de co-ocurrencia de palabras 
clave, que se basa en las estadísticas del número de palabras clave que se citan 
en el mismo documento, para realizar el análisis de red y el análisis de 
conglomerados de estas palabras (Zou et al., 2018).  
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1.4.1. Análisis Descriptivo 
Más de la mitad de los artículos ha sido publicada entre los años 2014 y 
2018, y es Estados Unidos el país con mayor contribución en la materia (16%) 
seguido por Inglaterra (9%) y Países Bajos (8%). De un total de 306 autores, que 
han contribuido con trabajos, Naser Valaei lidera la investigación con cuatro 
trabajos, le sigue Sajad Rezaei con tres trabajos, luego siete autores han 
publicado dos trabajos y 297 autores han publicado un único trabajo. Las revistas 
que más han publicado en la temática son Small Business Economics (8), 
Technovation (5) y Creativity and Innovation Management (4). Un 98% de los 
trabajos se encuentran en idioma inglés. Del total de trabajos un 33% se ha 
catalogado en el área management, 22% en business, 10% en economics, 5% 
en engineering industrial y son 31 categorías las que representan el 20% 
restante.  
Se ha utilizado un valor igual a 6 como el número mínimo de co-
ocurrencia. La figura 2 muestra 4 grupos, el primero está liderado por innovation, 
el segundo liderado por creativity, el tercer grupo liderado por entrepreneurship 
y el último grupo relaciona behavior, transformational leadership, work 
enviroment and antecedents. El análisis de co-ocurrencia de palabras clave 
genera una red de temas y relaciones, y el tamaño denota la relevancia de un 
elemento, los colores se utilizan para agrupar los elementos y la distancia sugiere 
mayor co-ocurrencia entre palabras claves cuando es más corta (Mulet-Forteza, 
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Figura 2: Mapa de Palabras
 
Fuente: Elaboración propia 
La figura 2 representa el mapa de densidad para la red, los colores 
próximos al rojo muestran las zonas de mayor densidad de co-ocurrencias, 
mientras que los colores próximos al amarillo y verde muestran zonas de menor 
densidad de co-ocurrencias y la tabla 2 muestra la fuerza de asociación de la 
palabra creatividad con todos los conceptos que está relacionado. 
 
Tabla 2: Fuerza de Asociación Concepto Creatividad 
Relations Strength 
Creativity - Innovation 23 
Creativity - Entrepreneurship 12 
Creativity - Performance 11 
Creativity - Firms 8 
Creativity - Employee Creativity 7 
Creativity - Organizations 7 
Creativity - Perspective 6 
Creativity - Growth 5 
Creativity - Management 5 
Creativity - Model 5 
Creativity - Product Development 5 
Creativity - Antecedents 4 
Creativity - Firm Performance 4 
Creativity - Venture Performance 4 
Creativity - Behavior 3 
Creativity - Determinants 3 
Creativity - Orientation 3 
Creativity - Product Innovation 3 
Creativity - Technology 3 
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Continuación Tabla 2 
Creativity - Transformational Leadership 3 
Creativity - Culture 2 
Creativity - Environment 2 
Creativity - Framework 2 
Creativity - Work Enviroment 2 
Creativity - Capabilities 1 
Creativity - Corporate Entrepreneurship 1 
Creativity - Knowledge 1 
Creativity - Knowledge Management 1 
Creativity - Networks 1 
Fuente: Elaboración propia 
Figura 3: Mapa de Densidad 
 
Fuente: Elaboración propia 
La figura 4 muestra el análisis de citaciones por países, se ha establecido 
en 4 el número de documentos mínimos por país. La red está conformada por 
cuatro grupos, y es USA el país que lidera en número de documentos y citas.  








Fuente: Elaboración propia 
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El total de publicaciones ha sido citado en 4.399 oportunidades, con un 
valor h-index equivalente a 34, lo que significa que hay al menos 34 artículos que 
han recibido al menos 34 citas. El 20% de los artículos ha recibido el 77% de las 
citas totales y tenga en cuenta que solo un 10% de los documentos ha sido citado 
más de 100 veces. La tabla 3 representa la cantidad de artículos clasificados 
según cantidad de citas y en la tabla 4 se presentan los diez artículos más 
citados. 




% de Artículos 
Número de 
Citaciones 
> 200 citations 4 3% 1155 
> 150 citations 2 2% 367 
> 100 citations 7 6% 908 
> 75 citations 9 7% 767 
> 50 citations 3 2% 191 
> 25 citations 14 11% 525 
> 1 citations 60 47% 486 
Fuente: Elaboración propia 






Intrapreneurship: Construct refinement and cross-
cultural validation 
Journal of Business 
Venturing 2001 324 
Transformational leadership, creativity, and 
organizational innovation 
Journal of Business 
Research 2009 292 
Creativity and entrepreneurship: A regional 
analysis of new firm formation Regional Studies 2004 289 
Cognition, creativity, and entrepreneurship 
Journal of Business 
Venturing 2004 250 
Innovation practice and its performance 
implications in small and medium enterprises 




Journal 2010 186 
Building an integrative model of small business 
growth 
Small Business 
Economics 2009 181 
The transformational and transactional leadership 
of men and women 
Applied Psychology-
an International 
Review- 1996 149 
Corporate Sustainability and Innovation in SMEs: 
Evidence of Themes and Activities in Practice 
Business Strategy 
and the 
Environment 2010 141 
Innovativeness among small businesses: Theory 
and propositions for future research 
Industrial Marketing 
Management 2005 139 
The antecedents of SME innovativeness in an 
emerging transition economy Technovation 2009 130 
Fuente: Elaboración propia 
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En la publicación más citada Antoncic & Hisrich (2001), generalizan el 
constructo intrapreneurship, en términos de su definición, dimensiones, medidas, 
antecedentes y consecuencias. Presentan las bases teóricas para un nuevo 
modelo de intrapreneurship, en el cual integran cuatro dimensiones distintas y 
establecen el entrenamiento en técnicas creativas de los empleados y las 
recompensas a los empleados por la creatividad como un impulsor en el modelo. 
El segundo trabajo más citado Gumusluoglu & Ilsev (2009) propone un modelo 
del impacto del liderazgo transformacional tanto en la creatividad de los 
seguidores a nivel individual como en la innovación a nivel organizacional. En 
tercer lugar, el trabajo de Lee, Florida, & Acs (2004) exploran si existen 
conexiones entre las características sociales regionales, el capital humano y la 
formación de nuevas empresas. “Argumentan que la diversidad social y la 
creatividad tienen una relación positiva con la formación de nuevas empresas”. 
El cuarto artículo más citado Ward (2004) presenta los enfoques cognitivos de la 
creatividad discutidos en relación con una tarea importante de los empresarios: 
generar ideas novedosas y útiles para emprendimientos comerciales. 
1.4.2. Análisis de Contenido 
Son 12 los temas desarrollados al estudiar la creatividad en la Pyme, se 
establecen dos temas motores y dos temas emergentes. En la tabla 5 se 
presentan los temas, incluyendo los valores de centralidad, densidad, el valor h-
index y cantidad de citas, se incluye cada uno de los conceptos que conforman 
el tema y la cantidad de documentos asociados. En la figura 5 se presentan los 
temas gráficamente, posicionados según el valor de centralidad en el eje 
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Figura 5: Temas 
 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 5: Nodos por Tema 
Tema Centralidad Densidad 
h-
index Cita Nodos Documentos 
Performance 145,43 37,97 23 2294 Performance 47 
          Innovation 63 
          Creativity 49 
          Management 25 
          Product Innovation 19 
          
Employee 
Creativity 14 
Competitiveness 19,96 6,25 2 145 
Absorptive 
Capacity 4 
          Competitiveness 8 
          Ethics 2 
Development 23,84 6,25 1 130 Comercialization 6 
          R&D 8 
          Development 4 
Failure 37,27 24,65 3 108 Industries 4 
          Policy 4 
          
Organizational 
Structure 3 
          Exploitation 5 
          Exploration 5 
          Failure 2 
          Sustainability 5 
Opportunity 45,67 16,26 3 93 
Economic 
Development 7 
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Continuación Tabla 5 
          Start-Up 5 
          Opportunity 3 
          Regional 3 
          Social Capital 5 
          Context 6 
          Divergent Thinking 1 
Design 48,41 23,54 5 354 Barriers 1 
          Framework 9 
          
Corporate 
Entrepreneurship 6 
          Design 4 
          Engineers 2 
          Entrepreneurial 6 
          Market 6 
Climate 48,48 29,21 3 36 
Entrepreneur 
Creativity 3 
          Climate 2 
          Leadership 15 
          Teams 4 
          Conflict 3 
          Learning 4 




Development 49,93 11,07 4 219 
Knowledge 
Worker 2 
          Organizations 15 
          Perspective 13 
          
Scale 
Development 4 
          Career 3 
          Determinants 12 
          Sensemaking 3 
Biotechnology 55,17 10,06 6 311 Attitude 3 
          Business 2 
          Resources 3 
          
Management 
Systems 10 
          Biotechnology 6 
          Internationalization 2 
          Knowledge 23 
Cognitive Style 58,23 13,54 8 344 Behavior 10 
          Cognitive Style 2 
          Creative 8 
          Culture 13 
          Decision 4 
          Entrepreneurship 26 
          
Individual 
Creativity 4 
Moderators 59,55 19,98 5 81 Entrepreneurs 12 
          Model 22 
          Motivation 3 
          Work Groups 2 
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Continuación Tabla 5 
          Risk Taking 4 
          Moderators 5 
          Product 7 
SMEs 99,77 15,57 15 1665 Capabilities 11 
          Firms 21 
          SMEs 43 
          Strategy 12 
          Adoption 5 
          
Organizational 
Factors 21 
          Technology 14 
Fuente: Elaboración propia 
La evolución de la investigación en cinco periodos de tiempo se presenta 
en la Figura 6, el número dentro del circulo representa el total de palabras clave 
en el periodo. “Las flechas entre dos periodos consecutivos representan el 
número de palabras claves compartida en ambos periodos, se muestra el índice 
de estabilidad entre paréntesis, definido como fracción de solapamiento” (van 
Eck & Waltman, 2009). Las flechas entrantes señalan el número de palabras 
claves nuevas del período y las salientes representan las palabras claves que no 
han sido utilizadas en el siguiente periodo. En la figura 7 se presentan los mapas 
estratégicos para los 4 últimos periodos.  
Figura 6: Evolución Temporal 
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Figura 7: Evolución Temas por Periodo 
 
Fuente: Elaboración propia 
El análisis individual de los documentos se organiza en un marco que se 
presenta en la figura 8, el que comprende tres tipos de estudios: empíricos, 
teóricos y de casos. Se han identificado las categorías factores y “outcomes”, y 
para los estudios empíricos se añaden la escala de medición de la creatividad, 
industrias estudiadas y países del estudio de la creatividad en la Pyme. Los 
valores indicados muestran la ocurrencia de aparición en la revisión, 
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Figura 8: Marco de Estudios de Creatividad en la Pyme 
 
Fuente: Elaboración propia 
1.5. DISCUSIÓN 
La muestra de estudios se representa en un 17% con estudios teóricos, 
27% estudios de caso y 56% estudios empíricos. Es posible observar como 
inicialmente la investigación ha sido abordada de manera más general, trabajos 
que consideran la creatividad como un constructo, variable o factor como parte 
del estudio de la innovación, así como, trabajos que miden la creatividad en 
empleados o empresarios. Los trabajos más citados en el periodo son (Antoncic 
& Hisrich, 2001; Bass, Avolio, & Atwater, 1996; Bos-Brouwers, 2010; 
Gumusluoglu & Ilsev, 2009; Hausman, 2005; Lee, Florida, & Acs, 2004; Radas & 
Božić, 2009; Terziovski, 2010; Ward, 2004; Wiklund, Patzelt, & Shepherd, 2009).  
La investigación ha evolucionado a aspectos más específicos, las 
herramientas utilizadas por los autores responden a análisis para determinar 
efectos moderadores de variables, análisis difuso y modelado de ecuaciones 
estructurales para dar respuesta a las hipótesis planteadas. Son más 
abundantes los estudios empíricos, los trabajos más citados del periodo son 
(Ahlin, Drnovšek, & Hisrich, 2014; Bai, Lin, & Li, 2016; Berends, Jelinek, Reymen, 
& Stultiëns, 2014; Costuleanu, Dumitrescu, Brezuleanu, & Bobitan, 2015; 
Edwards-Schachter et al., 2015; Freire-Gibb & Nielsen, 2014; Green & Cluley, 
2014; Khedhaouria, Gurău, & Torrès, 2015; Lee & Rodríguez-Pose, 2014; 
Estudios Empíricos Estudios Teóricos Estudios de Casos
Outcomes
Factores











George & Zhou, 2001 (7) - Tierney, Farmer & 
Graen, 1999 (6) – Amabile et al., 1996 (4) – Vera 
& Crossan, 2005 (4) – Proxy: % ocupaciones
creativas/total ocupados (3) – Hills et al., 1997 (2) 
– Janssen, 2000 (2) – Moorman & Miner, 1998 (2) 
– Ekvall, 1996 (2) – Bohemian idex (2)
Manufactura (29) – Servicios (13) –
Tecnología (8) – Educación (5) – Industrias 
Creativas (4) – Construcción (3) – Agricultura 
(2)
Estados Unidos (10) – Malasia (9) – Reino 
Unido (6) – España (5) – Alemania (4) –
China (3) – Holanda (3) – Corea (3) –
Turquía (3) – Dinamarca (2) – Indonesia (2) 
– Rumania (2) – Eslovenia (2)
Innovación (15)










Actividades de Innovación (2)






Innovación de producto (5)
Capacidad de innovación (4)
Comportamiento innovador (4)




Creatividad (26) – Aprendizaje organizacional (6) –
Compromiso (6) – Espíritu empresarial (6) – Gestión 
del Conocimiento (6) – Cultura (5) – Liderazgo 
transformacional (5) – Ambiente de trabajo (4) –
Asumir riesgos (4) – Autoeficacia (4) – Conflicto de 
relaciones (4) – Diversidad (4) – Innovación (4) –
Motivación Intrínseca (4) – Recursos (4) – Capital 
humano (3) – Capital social (3) – Creencias (3) –
Networks (3) – Obstáculos (3) – Personalidad (3) –
Actividades de Explotación (2) – Búsqueda de 
oportunidades (2) – Calidad de conocimiento (2) –
Empoderamiento (2) – Estructura (2) – Generación de 
ideas (2) – Participación (2) – Pensamiento creativo (2) 
– Proactividad (2) – Sistema de recompensas (2)
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Martinez et al., 2019; Wolff, Pett, & Ring, 2015). 
La fuerza de asociación del concepto creatividad, se asocia de manera 
más fuerte con los conceptos innovation and entrepreneurship. Esto puede 
explicarse por qué dichos conceptos han sido reconocidos cada vez más como 
motores para fomentar una cultura empresarial (Edwards-Schachter et al., 2015) 
y (Brazeal & Herbert, 1999) establecen una relación entre la innovación y la 
creatividad en el entrepreneurship.  
Aquellos temas que se posicionan con mayor centralidad y densidad, se 
denominan motores, lo que invita a los investigadores que sean revisados 
cuando se está estudiando la creatividad en la Pyme. El primer tema en esta 
situación se denomina desempeño (performance), y la red está conformada por 
estudios que relacionan los conceptos, innovación, creatividad, creatividad de 
los empleados, gestión, ambiente e innovación de producto. Los artículos más 
citados asociados a este tema son (Antoncic & Hisrich, 2001; Bos-Brouwers, 
2010; Gumusluoglu & Ilsev, 2009; Lee et al., 2004; Terziovski, 2010; Ward, 2004; 
Wiklund et al., 2009).  
El otro tema es moderadores (moderators), que incorpora aquellos 
factores que moderan las relaciones estudiadas, y en estos se encuentran toma 
de riesgos, producto, emprendedores, motivación y grupos de trabajo, los 
estudios más citados de esta red son (Ahlin et al., 2014; Çokpekin & Knudsen, 
2012; Hausman, 2005; Hughes, 2003; Khedhaouria et al., 2015; Wiklund et al., 
2009; Wolff et al., 2015).  
Hay dos temas que están emergiendo, el primero definido como 
competitividad (competitiveness), que relaciona los conceptos capacidad de 
absorsión y éticas. El siguiente denominado desarrollo (development), que se 
compone por la relación entre comercialización e investigación y desarrollo. 
La fracción de solapamiento desde 1998 en adelante exhibe valores 
superiores a 0,89, esto implica que los conceptos de creatividad en la Pyme 
como dominio científico, presentan estabilidad como tema. Adicionalmente, se 
presenta un crecimiento en el número de palabras nuevas incorporadas en cada 
periodo, lo que se interpreta como un área en evolución y con importancia para 
los investigadores.  
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Los estudios teóricos han analizado factores y posibles conexiones entre 
la creatividad, la innovación y el espíritu empresarial como procesos 
fundamentales (Shah, 2014; Ward, 2004) y teorías que explican los impulsores 
organizacionales de la innovación, el espíritu empresarial o el surgimiento de 
nuevas empresas (Phan, Zhou, & Abrahamson, 2010; Sklaveniti, 2017; 
Wortman, 1987).  
Respecto a los estudios de casos, la mayoría se ha centrado en identificar 
aquellos factores de la creatividad que tienen efecto sobre la capacidad de 
innovación de las empresas. La creatividad se ha analizado desde la perspectiva 
de los empleados (Cullmann, Guittard, & Schenk, 2015; Walsh, Przychodzen, & 
Przychodzen, 2017), empresarios (Machnik-Słomka & Kordel, 2016; Wyer, 
Donohoe, & Matthews, 2010) o stakeholders externos (Hardie, 2016).   
Los estudios empíricos son los más numerosos (71). La creatividad se 
mide a través de encuestas, a partir de datos secundarios o uso de una variable 
proxy. Las medidas más utilizadas por la literatura son las propuestas por (Zhou 
& George, 2001) en siete trabajos, la medida de Tierney, Farmer, & Grean (1999) 
con seis trabajos y los instrumentos de (Amabile et al., 1996) y (Vera & Crossan, 
2005) utilizadas en cuatro trabajos. Y los estudios se han centrado en mayor 
medida en las industrias manufactura y servicios.  
Una cantidad significativa de la investigación ha considerado la 
creatividad como variable independiente (26) y se ha centrado en la innovación 
(14) como variable dependiente. Estos evidencian una relación positiva de la 
creatividad en la innovación organizacional (Gisbert-López, Verdú-Jover, & 
Gómez-Gras, 2014; Ismail, 2016; Muafi, 2015), en la innovación de producto 
(Ahlin et al., 2014) o en la capacidad de innovación mediada por otros factores 
(An et al., 2018; P. Hughes et al., 2018). Aun cuando, también se han reportado 
resultados que muestran un efecto negativo (Gumusluoglu & Ilsev, 2009). La 
mayoría de la investigación suele considerar la creatividad como un único 
constructo, y se ha dejado de lado el estudio como un proceso, que abarca desde 
la identificación de un problema hasta el resultado creativo. Y aún se sabe poco 
acerca de las diferentes etapas del proceso creativo (Caniëls & Rietzschel, 
2015), aunque recientemente los investigadores en creatividad organizacional 
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han comenzado a centrar su atención en los procesos creativos (Koch, Wenzel, 
Senf, & Maibier, 2017). Del análisis también es posible concluir que la mayoría 
de los estudios se centran en la innovación tecnológica. Aun cuando se ha 
enfatizado la necesidad de investigación adicional en innovación no tecnológica 
(Geldes et al., 2017; Heredia, Geldes, Kunc, & Flores, 2019).  
Nuestra revisión revela que los trabajos que han utilizado la creatividad 
como variable dependiente han estudiado diversos factores que la propician. 
Respecto a la creatividad organizacional, se ve afectada por el sistema de 
evaluación de los empleados (Park, Shin, Lee, & No, 2015) y las características 
del CEO (Shin et al., 2013). La creatividad de los empleados se ve afectada por 
un estilo de liderazgo transformacional, de manera positiva (Mittal & Dhar, 2015) 
y de manera negativa según Bai et al. (2016). Finalmente los esfuerzos 
proactivos de la gerencia (Bommer & Jalajas, 2002) y las relaciones 
interculturales (Lu et al., 2017) afectan la creatividad. 
1.6. CONCLUSIONES 
Se ha presentado un estudio bibliométrico del campo de la creatividad en 
Pymes, el análisis se llevó a cabo utilizando indicadores de actividad, de calidad 
y relación, con lo cual es posible comprender cómo se ha desarrollado la 
investigación en este campo.  
La investigación relacionada con la creatividad en la Pyme ha tenido un 
importante incremento, solo en los últimos 4 años se ha publicado un 50% de la 
producción total. El análisis realizado recoge publicaciones de 44 países del 
mundo, sin embargo, la mayoría de la investigación se concentra en Estados 
Unidos y Europa. Aunque destaca Malasia como un importante contribuyente al 
estudio de la creatividad en la Pyme, principalmente en estudios empíricos. Los 
países latinoamericanos han contribuido con algunas investigaciones, pero 
ninguno de estos países aparece como productivo o influyente, las expectativas 
a futuro para estos países tendrían que ser ampliar la investigación en todas las 
áreas incluyendo estudios en la Pyme.  
Respecto a los investigadores, no se encuentran autores que lideren el 
campo de la investigación en productividad e influencia. Los más influyentes en 
términos de citas son Bostjan Antoncic que tiene un artículo publicado y Robert 
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Hisrich que posee dos trabajos. En ambos casos sus mayores contribuciones se 
sitúan en el ámbito de las relaciones en el área del entrepreneurship e 
intraentrepreneurship. El autor con mayor número de publicaciones (4) en el año 
2017 es Naser Valaei. Su co-autor Sajad Rezaei es el que se sitúa como segundo 
más productivo con tres trabajos. Otro hallazgo relevante relacionado con los 
investigadores es que la mayoría (97%), solo han publicado un artículo 
relacionado con la creatividad. Debido, sin duda, a que el campo de investigación 
de la creatividad en la Pyme es un tópico relativamente emergente.  
Adicionalmente, es importante señalar que existe en la literatura una clara 
confusión conceptual en la utilización de los términos creatividad e innovación. 
En el análisis bibliométrico no fueron considerados un 50% de los trabajos que 
aparecen como resultado de la búsqueda realizada, al incluir el término 
creatividad en palabras claves, título o resumen. Sin embargo, del análisis de 
estos trabajos se pudo constatar que no abordan la temática de creatividad, sino 
que un número significativo de estos artículos centran su investigación en el 
análisis de la innovación, aunque establecen como palabras claves el concepto 
creatividad. La literatura define la creatividad como la generación de ideas 
nuevas y útiles (Amabile, 1996). En contraste, la innovación se distingue de la 
creatividad por la implementación, en lugar de la mera generación de ideas 
(Amabile, 1988), y como en general, se han encontrado una fuerte correlación 
entre creatividad e innovación (Sarooghi et al., 2015) es probable que esta 
situación lleve a los investigadores a considerar ambas palabras como claves al 
presentar sus trabajos. Con lo anterior, se hace un llamado a los investigadores 
a utilizar cuidadosamente ambos términos.  
Desde la perspectiva de la evolución de los estudios de la creatividad en 
la Pyme, nuestro trabajo muestra como la investigación se está fragmentando en 
subcampos más específicos desde un análisis general en las primeras etapas 
de desarrollo. Esto se debe principalmente al uso de nuevas metodologías y 
herramientas estadísticas multivariantes para probar y estimar relaciones 
causales. El campo de estudio de la creatividad en la Pyme se encuentra en 
etapas incipientes, pues la mayoría de los artículos revisados se han 
desarrollado con un foco en procesos emprendedores o del emprendedor, y con 
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pocos estudios empíricos que analicen el comportamiento de la Pyme. Se ha 
investigado la creatividad organizacional, pero aún queda mucho por explorar 
(Klijn & Tomic, 2010). Y la Pyme es un ámbito que es necesario seguir 
profundizando, las características particulares de la Pyme no permite que los 
modelos exitosos de las grandes empresas tengan el mismo efecto (Bos-
Brouwers, 2010; Radziwon & Bogers, 2018). Ha habido una notable escasez de 
investigaciones que exploran los procesos inherentes a la creatividad en 
comparación con la gran cantidad de estudios que evalúan la multitud de factores 
llamados antecedentes a la innovación (Anderson et al., 2014)  y en el análisis 
la mayoría de los estudios se centran en la relación directa entre creatividad e 
innovación ignorando el proceso, llamado que han realizado también otros 
autores (An et al., 2018).  
El análisis bibliométrico realizado ha puesto de manifiesto que es 
necesario incrementar la investigación sobre la creatividad en la Pyme en una 
amplia variedad de temas. Que podemos clasificar en direcciones futuras de 
investigación relacionadas con el desarrollo teórico y metodológico. A partir del 
análisis s presenta una agenda de investigación futura. 
Agenda para la futura investigación sobre la creatividad en la Pyme 
El análisis realizado ha demostrado que es necesario aumentar la investigación 
sobre la creatividad en la Pyme en una amplia variedad de temas. Las 
investigaciones futuras deben tratar de identificar y probar una serie de factores 
para que la creatividad pueda generar desarrollo económico (Belitski & Desai, 
2016) y surge la oportunidad de analizar qué o cómo los factores adicionales 
pueden influir en la transformación de la creatividad en la empresa (Przychodzen 
et al., 2016). Y los antecedentes relacionados con las empresas familiares se 
han descuidado en el debate general. Que podemos clasificar en futuras líneas 
de investigación que hemos organizado en cinco temas:  
Management: Hay un llamado a estudiar el problema de la convertibilidad de la 
creatividad en productividad (Sussan, Kim, Chinta, & Enriquez, 2017), los 
estudios empíricos que analizan las capacidades para gestionar la creatividad 
(Arora, 2016) y los factores organizacionales, los sistemas de valores o las 
prácticas de gestión (Elia et al., 2017). La incorporación de estrategias de 
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innovación abierta (Balan, 2017), el uso de plataformas en línea (Walsh et al., 
2017) o de plataformas de planificación de recursos empresariales (ERP) para 
apoyar los procesos creativos (Okanga, 2017). Con ello, crear una base de 
conocimientos que genere eficacia en los procesos de creatividad en la Pyme. 
CEO – Emprendedor: Existe una convocatoria de propuestas de investigación 
teórica y empírica dirigida a gestores o empresarios, que permite responder a las 
razones por las que ciertas Pyme pasan a la fase de innovación, mientras que 
otras dejan de existir (Sklaveniti, 2017). Y se hace un llamamiento para 
incorporar otros comportamientos de liderazgo, como el liderazgo transaccional 
o el liderazgo potenciador (Bai et al., 2016) y diseños de investigación 
experimental y longitudinal para evaluar la influencia del liderazgo 
transformacional en el desarrollo de la creatividad de los empleados (Mittal & 
Dhar, 2015; Valaei, Rezaei, & Emami, 2017).   
Creatividad – Innovación – Emprendimiento: Encontramos que la creatividad 
contribuye al desarrollo económico directa e indirectamente a través de la 
iniciativa empresarial (Belitski & Desai, 2016), y los autores indican que la 
propuesta de valor de la investigación futura se encuentra en las intersecciones 
de la creatividad, la innovación y el emprendimiento en lugar de analizarla 
individualmente (Dino, 2015). El constructivismo y otras perspectivas teóricas, 
así como los estudios socioculturales abren cuestiones relacionadas con las 
metodologías, las evaluaciones y el contenido de las habilidades de creatividad, 
innovación y emprendimiento (Edwards-Schachter et al., 2015), tanto a nivel 
individual (Jovanović, Arsić, & Nikolić, 2018)como a nivel organizacional (Sokół 
& Figurska, 2017), en particular en lo que respecta a programas de capacitación 
empresarial (Dino, 2015) o seminarios de creatividad (Cullmann et al., 2015) en 
las PYMES. La mayor parte de la investigación en esta área se realiza en el 
marco de instituciones de educación superior. 
Contextos: Dado que la creatividad es un concepto relativamente joven, puede 
que todavía sean necesarias mejores medidas, ajustar los proxies para medir la 
creatividad o dividir el concepto en subcomponentes más detallados (Faggian, 
Partridge, & Malecki, 2017). Como se ha indicado anteriormente, existen varios 
instrumentos para medir la creatividad, pero los autores invitan a utilizar otras 
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escalas, como los tests de personalidad y los ejercicios de creatividad, o una 
mezcla de éstos (Camacho-Miñano & del Campo, 2017). En general, la 
investigación reporta estudios transversales, por lo que se hace un llamamiento 
a desarrollar investigaciones longitudinales que permitan aumentar el 
conocimiento sobre las posibles asociaciones y causas entre las variables 
investigadas (Khedhaouria et al., 2015; Liu, 2018; Mittal & Dhar, 2015; Soltanian, 
Zailani, Iranmanesh, & Aziz, 2016) y probar las relaciones dinámicas entre la 
creatividad y el rendimiento de la innovación (An et al., 2018), incorporando 
dinámicas más complejas para explicar mejor la creatividad en las 
organizaciones (Park et al., 2015). Incluye un llamamiento para estudiar 
diferentes contextos geográficos (Micheli, Perks, & Beverland, 2018), entornos 
institucionales (Zheng & Callaghan, 2018), grupos demográficos (Crammond, 
Omeihe, Murray, & Ledger, 2018) y diversos contextos económicos o de 
mercado (Bakhshi et al., 2015) para examinar los resultados, prácticas o 
actuaciones de las actividades creativas e innovadoras en la Pyme. 
Creatividad: Encontramos que la llamada a estudiar la creatividad se centra en 
tres ejes. El primer eje en aspectos del medio ambiente. La innovación abierta 
ha sido considerada como un factor clave de éxito para la Pyme, en el caso de 
la creatividad, el estudio de los territorios creativos como fuente de ideas sigue 
siendo un área a explorar (Dechamp & Szostak, 2016), y se requiere más 
investigación para triangular los beneficios creativos de las estrechas relaciones 
interculturales (Lu et al., 2017) o la diversidad funcional (Valaei, Rezaei, & 
Emami, 2017). Dado que se ha sugerido que el dinamismo y la hostilidad del 
mercado influyen en el rendimiento de las PYMES, es necesario profundizar en 
la forma en que explican la creatividad (Khedhaouria et al., 2015), mientras que 
variables como la turbulencia tecnológica pueden ponerse a prueba para ofrecer 
una explicación más completa y exhaustiva de la creatividad y su relación con 
los resultados del rendimiento (Boso, Donbesuur, Bendega, Annan, & Adeola, 
2017). Las investigaciones futuras deberían tratar de identificar y probar una 
serie de posibles canales externos para la creatividad (Belitski & Desai, 2016).  
El segundo eje se considera la creatividad individual, se espera que los 
investigadores se animen a estudiar los rasgos de personalidad y sus 
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subdimensiones para profundizar en las características de los participantes para 
el desarrollo de las teorías (Mandal, McQueen, Dillon, & Rastrick, 2017), las 
futuras investigaciones deberían estudiar la relación entre el compromiso y el 
comportamiento de los empleados (Hakimian, Farid, Ismail, & Nair, 2016), la 
motivación para el logro (Khedhaouria et al., 2015), los tipos de aprendizaje 
(Valaei, Rezaei, & Ismail, 2017), las aptitudes analíticas, la voluntad de aprender, 
la resistencia al estrés, la experiencia y las aptitudes (Sokół & Figurska, 2017). 
Los efectos de las motivaciones intrínsecas se han estudiado en mayor medida, 
por lo que en futuros estudios se podrían explorar los efectos de las motivaciones 
extrínsecas o las motivaciones prosociales (Soltanian et al., 2016). En la 
bibliografía anterior se sugiere una función mediadora de conceptos como 
compromiso laboral, autonomía laboral, satisfacción en el trabajo, diversidad, 
atracción y retención de talento y aprendizaje, todos los cuales requieren una 
confirmación empírica adicional (Alegre & Pasamar, 2018). 
El tercer eje establece que se necesitan estudios adicionales sobre los 
motivadores y facilitadores organizativos de la creatividad en la Pyme (Hardie, 
2016), estudios que consideren la filosofía de la propiedad o la gestión (Perkins 
et al., 2017), la estructura organizativa y la cultura (Valaei, Rezaei, & Emami, 
2017) y el control cultural (Ismail, 2016). También se pide que se exploren las 
múltiples dimensiones del capital social: el capital cognitivo, el capital estructural 
y el capital relacional y sus efectos en la creatividad (Liu, 2018). 
Como cierre se puede establecer que en el contexto teórico los avances 
en el ámbito de la creatividad han sido escasos en los últimos años, por lo que, 
sigue habiendo una necesidad real de más contribuciones teóricas (Anderson et 
al., 2014). El modelo componencial de Amabile (1988) es el marco teórico más 
utilizado sobre la creatividad y la innovación en las organizaciones, y sigue 
siendo una teoría ampliamente citada que intenta una descripción completa tanto 
del proceso de la creatividad individual como del proceso de innovación 
organizativa (Amabile & Pratt, 2016). En este sentido, a pesar de que nuevos 
estudios están surgiendo a un ritmo importante, es necesario señalar “que solo 
la superficie ha sido rayada” (Blomberg et al., 2017). La investigación futura debe 
intentar identificar y probar una serie de factores para que la creatividad pueda 
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generar desarrollo económico (Belitski & Desai, 2016), surgiendo la oportunidad 
para analizar qué o cómo factores adicionales pueden influir en la transformación 
de la creatividad en la empresa (Przychodzen et al., 2016). Y antecedentes 
relacionados con las empresas familiares se han descuidado en el debate 
general.  
Adicionalmente, se podrían desarrollar futuras investigaciones en los 
siguientes tópicos: La influencia de las características de las empresas familiares 
en el desarrollo del proceso creativo y su relación con la innovación (Calabrò et 
al., 2018). El proceso de aprendizaje de la creatividad en la Pyme (Valaei, 
Rezaei, & Ismail, 2017) y la cultura y el clima de la organización o el liderazgo, 
al examinar sus efectos sobre la creatividad y la capacidad de innovación de las 
empresas, tanto a nivel individual como organizativo (Blomberg et al., 2017). 
Examinar los vínculos entre knowledge management y la creatividad (Muñoz-
Pascual & Galende, 2017). Además, valdría la pena preguntar si la creatividad 
tiene efectos diferentes en distintos tipos de innovación, y dado que no todas las 
ideas se convierten en innovación, podría ser interesante conocer y analizar 
críticamente la calidad de las ideas producidas (del-Corte-Lora, Vallet-Bellmunt, 
& Molina-Morales, 2017) o investigar si las medidas objetivas y subjetivas de la 
creatividad de los empleados pueden generar resultados (Ma & Jiang, 2018), y 
con esto, considerar cuidadosamente si la medición de la creatividad apoya o 
dificulta los resultados de las empresas (Brattström, Frishammar, Richtnér, & 
Pflueger, 2018). Los investigadores han investigado la creatividad como un 
resultado, sería importante estudiar el proceso (Wang, 2019).  
En cuanto a aspectos metodológicos, la investigación empírica futura 
debiera abordar diferentes contextos en empresas de economías desarrolladas 
y/o en desarrollo (Boso et al., 2017), más estudios que utilicen y prueben 
medidas de creatividad en la Pyme (Haase, Hoff, Hanel, & Innes-Ker, 2018), el 
uso de datos longitudinales para probar las relaciones dinámicas entre 
creatividad y desempeño de la innovación u obtener la información de múltiples 
encuestados de la empresa para mejorar la validación de datos (An et al., 2018; 
Mittal & Dhar, 2015). También es necesaria una mayor profundización del 
análisis de los impulsores y barreras (Blomberg et al., 2017) y existe escasez de 
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investigación que utiliza al público objetivo como juez final, dicha investigación 
puede cambiar la forma en que se mide la creatividad y proporcionar nuevos 
conocimientos sobre la efectividad (O’Connor, Kilgour, Koslow, & Sasser, 2018). 
La investigación proporciona evidencia de que las personas con redes 
multiculturales son percibidas como más creativas (Chua, 2018), sería útil medir 
y demostrar si esta misma situación sucede con las empresas. Por último, hay 
una falta de estudios de análisis sistemáticos o meta-analysis, los que una vez 
desarrollados y publicados, orientará a los investigadores para que sigan otras 
preguntas de investigación.  
En conclusión, nuestro documento postula que la investigación de la 
creatividad en Pyme es incipiente, y esto porque quizás el inconveniente más 
importante de la investigación es la incapacidad de abordar todos los aspectos 
de la creatividad. Por ello, ofrecemos un marco útil para resolver brechas 
existentes y guiar la investigación futura, lo que permitirá enriquecer la 
comprensión académica de la creatividad en la Pyme.  
Este documento tiene resultados interesantes, permite ampliar la 
investigación anterior sobre creatividad y ampliarla en el caso de la Pyme. 
Futuras investigaciones bibliométricas, podrían considerar parámetros de 
búsqueda distintos a los utilizados, así como, otras bases de datos para realizar 
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La creatividad juega un papel relevante para desarrollar nuevos productos 
en la empresa (Du, Zhang, & Zhang, 2019) y representa un factor clave de 
ventaja competitiva (Yuan, Zhang, & Tu, 2018; Henker, Sonnentag, & Unger, 
2015). Desde una perspectiva basada en recursos se podría decir que la 
creatividad es un recurso intangible crítico para las empresas (Im, Montoya, & 
Workman Jr, 2013), donde la creatividad e innovación son tan importantes como 
difíciles de lograr (Filser, De Massis, Gast, Kraus, & Niemand, 2018).  
La creatividad se define como la generación de ideas que son originales 
y útiles (Amabile, 1996; Runco & Jaeger, 2012; Sternberg, 1999) y la innovación 
implica la implementación de estas ideas en nuevos productos (Amabile & Pratt, 
2016). La creatividad conlleva una serie de etapas que configuran el proceso 
creativo dentro de una organización (Georgiev & Georgiev, 2018; Georgsdottir, 
Lubart, & Getz, 2003). Si el proceso creativo no se desarrolla adecuadamente, 
la calidad de la producción creativa y los comportamientos innovadores se verán 
afectados (Saeed, Afsar, Cheema, & Javed, 2019). Por esta razón, el estudio del 
proceso creativo presenta un gran interés entre managers y académicos 
(Hughes et al., 2018; Koch et al., 2017). Si bien, las ideas creativas facilitan 
resultados positivos de innovación en las organizaciones (Sarooghi et al., 2015) 
la conversión no siempre es directa. Para ello es necesario que la empresa 
facilite que los trabajadores tengan la oportunidad de producir ideas novedosas 
y útiles (Darvishmotevali, 2019), y que la empresa sea tolerante al riesgo y a los 
errores (Stojcic et al., 2018).  
A pesar de la creciente investigación sobre creatividad e innovación, 
existen tres gaps que la literatura no ha explorado suficientemente. Por una 
parte, en el marco de la innovación, pocos estudios se han centrado en el 
proceso creativo (An et al., 2018; Mahmood, Uddin, & Fan, 2019). De ahí la 
necesidad de investigar el papel del creative process para tener una 
comprensión integral del modelo de creatividad e innovación (Ou, Chen, Li, & 
Tang, 2018; Tan, Lau, & Lee, 2017). Y por otra, los estudios sobre creatividad y 
la innovación en el contexto de la pyme han recibido poca atención (Abdul-Halim 
et al., 2019; Lavoie et al., 2015) y los resultados han presentado cierto grado de 
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ambigüedad e inconsistencia (Valaei, Rezaei, & Emami, 2017). Por ejemplo, 
evidencia positiva (Ahlin et al., 2014) y evidencia negativa (Sohn & Jung, 2010). 
Abordar la relación entre creatividad e innovación resulta interesante para las 
pymes (Perkins et al., 2017), y estas se pueden ver favorecidas, ya que la 
conversión de ideas creativas en nuevos productos es considerado un desafío 
central de la innovación (Sarooghi et al., 2015). Por último, aunque está bien 
aceptado que el riesgo y la creatividad están relacionados, la teoría concreta 
sobre cómo el riesgo puede explicar el comportamiento creativo sigue siendo 
deficiente (Somsing & Aissa, 2017), los estudios hasta la fecha generalmente se 
centran en la toma de riesgos en un nivel organizacional, sin tener en cuenta la 
complejidad involucrada en la generación de ideas creativas y su traducción en 
la innovación de las empresas (García-Granero, Llopis, Fernández-mesa, & 
Alegre, 2015).  
Para abordar estas brechas de investigación, el objetivo de este trabajo 
es analizar el rol que juega el proceso creativo sobre la innovación de producto 
y el rendimiento de la Pyme. Para ello se lleva a cabo un estudio empírico sobre 
una muestra de 139 pymes industriales chilenas, utilizando structural equation 
modelling. El actual entorno competitivo hace necesario, entender, apoyar y 
administrar la creatividad y la innovación para el éxito de las empresas (Lee, 
Hallak, & Sardeshmukh, 2019), por lo que hemos planteado las siguientes 
preguntas de investigación. ¿El proceso creativo influye en los resultados de 
creatividad de las empresas pymes? ¿La relación entre creatividad e innovación 
en producto es directa o está mediada por el riesgo? ¿El desarrollo de 
innovaciones en producto en la pyme afecta su rendimiento?  
Estudiar las empresas chilenas, es especialmente interesante. Durante la 
última década, el gobierno de Chile ha impulsado medidas para mejorar el 
sistema nacional de innovación (Guimón, Chaminade, Maggi, & Salazar-Elena, 
2018), duplicando el presupuesto para proyectos de innovación (Heredia et al., 
2019). Sin embargo, según la última encuesta de innovación sólo el 7,4% de las 
empresas chilenas ha innovado en producto (Instituto Nacional de Estadisticas, 
2018), situación que comparte con otros países latinoamericanos y emergentes 
(Geldes & Felzensztein, 2013).  
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La investigación contribuye a la literatura de diferentes maneras. En 
primer lugar, recoger el llamado a explorar el proceso que va desde la definición 
del problema hasta la generación de ideas (Caniëls, 2019), pues la creatividad y 
la innovación se pueden ver mejor como un proceso de múltiples etapas (Caniëls 
& Rietzschel, 2015; Nisula & Kianto, 2018), pero los estudios de proceso son 
todavía escasos (Fortwengel, Schüßler, & Sydow, 2017). Y existe un llamado a 
desarrollar investigación empírica en innovación y creatividad en pequeñas y 
medianas empresas de economías desarrolladas y/o en desarrollo (Boso et al., 
2017; Haase et al., 2018).  
Desde el punto de vista metodológico, después de aplicar una encuesta, 
empleamos el modelo de ecuaciones estructurales de mínimos cuadrados 
parciales (PLS-SEM) para evaluar el modelo.  Demostramos el importante papel 
de la innovación en el performance de la Pyme y nuestros resultados también 
muestran la importancia del proceso creativo al explicar los resultados, más 
específicamente, se evidencia que cada una de las etapas del proceso creativo 
tiene un efecto directo y significativo en la etapa siguiente. Finalmente, nuestro 
trabajo incorpora a la literatura el importante papel desempeñado por el risk 
taking como mediador entre la creatividad y la innovación en la Pyme. Los 
resultados sugieren que tomar riesgos tiene la capacidad de influir positivamente 
en convertir la creatividad en resultados de innovación de producto, una empresa 
que es tolerante al riesgo hace que los individuos sean más ambiciosos para 
buscar innovaciones (Stojcic et al., 2018).  
Por lo tanto, los empleados tendrán mejores resultados en generar ideas 
novedosas y útiles si participan en cada una de las etapas del proceso creativo 
(la identificación de problemas, búsqueda y codificación de información y 
generación de ideas). Pero para poder convertir dichas ideas en innovación, se 
debe favorecer una cultura en la que los trabajadores se les permita correr 
riesgos, el cual se ha identificado como un importante efecto mediador entre 
creatividad e innovación.  
El documento está organizado de la siguiente manera. En la siguiente 
sección, se desarrolla la teoría y se presentan las hipótesis. Los datos y métodos 
utilizados para probar estas hipótesis se discuten en la sección metodología. En 
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resultados y discusión se informan y discuten los resultados. Finalmente, se 
identifican conclusiones, limitaciones y propuestas de investigación futura.  
2.2. REVISIÓN DE LA LITERATURA E HIPÓTESIS 
La creatividad tiene múltiples dimensiones como la flexibilidad, la fluidez 
y la originalidad (Williams et al., 2018) e implica una serie de etapas que 
configuran el proceso creativo dentro de una organización (Georgiev & Georgiev, 
2018; Georgsdottir, Lubart, & Getz, 2003). En la literatura se pueden distinguir 
dos perspectivas teóricas válidas del proceso creativo (Rosing et al., 2018): la 
perspectiva lineal que asume una secuencia de etapas y la perspectiva de la 
complejidad que asume que las etapas están entrelazadas. Aunque los modelos 
difieren en el número de etapas y en el contenido específico de cada etapa 
(Reiter-Palmon & Murugavel, 2018), la perspectiva lineal ofrece mejores 
resultados (Rosing et al., 2018). En el caso de no completar correctamente una 
de las etapas, generará en los actores el retroceso en el proceso (Doran & Ryan, 
2017). Además, todas las etapas del proceso son importantes (Reiter-Palmon & 
Leone, 2019), dado que cada etapa puede estar asociada con su propio conjunto 
de factores críticos de éxito (Caniëls & Stobbeleir, 2014).  
El proceso creativo se ha entendido como un antecedente necesario y un 
proceso que conduce a la creatividad (da Costa, Zhou, & Ferreira, 2018) y la 
evidencia señala que es un importante determinante de la creatividad (Farmer & 
Tierney, 2017). Este trabajo se configura a partir de la teoría componencial de la 
creatividad (Amabile, 1983), donde Zhang and Bartol (2010) proponen el creative 
process y establecen tres etapas: (a) identificación de problemas, (b) búsqueda 
y codificación de la información y (c) generación de ideas y alternativas. Este 
marco está generalmente aceptado en la literatura (Cheng & Yang, 2019).  
2.2.1. Proceso Creativo y Creatividad 
La identificación del problema, es la etapa en que el empleado estructura 
el problema e identifica objetivos, procedimientos, restricciones e información 
relevante para resolver el problema (Zhang & Bartol, 2010). El empleado creativo 
primero debe identificar el problema a resolver (Mumford, 2000), para después 
recopilar y procesar la información para avanzar en la comprensión del problema 
identificado (Caniëls, 2019). La identificación de problemas permite a los 
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empleados desarrollar una representación más precisa del problema (Henker, 
Sonnentag, & Unger, 2015), y se relaciona positivamente con la codificación de 
la información (Saeed, Afsar, Shahjehan, & Shah, 2019; Reiter-Palmon & Illies, 
2004). A partir de estas consideraciones se plantea la siguiente hipótesis: 
H1a: La identificación de problemas afecta positivamente la 
búsqueda y codificación de la información 
El tiempo dedicado a la búsqueda y codificación de información se 
relaciona positivamente con la calidad de la solución (Saeed et al., 2019) y es 
probable que mejoren las ideas (Henker et al., 2015). Dedicar más tiempo a la 
búsqueda de información mejora la originalidad y las soluciones generadas para 
los problemas (Illies & Reiter-Palmon, 2004). Codificar la información relacionada 
con el problema facilita la generación de ideas (Li & Liu, 2018). Una vez que la 
información está disponible el individuo se mueve hacia la generación de 
soluciones alternativas (Lubart, 2001). Las ideas creativas no aparecen 
totalmente desarrolladas en la mente de sus creadores, son creadas a partir de 
la búsqueda y codificación de información (Althuizen & Reichel, 2016). Y esta 
etapa conduce a la generación de nuevas ideas (Henker et al., 2015). Con esto, 
planteamos la siguiente hipótesis: 
H1b: La búsqueda y codificación de la información afecta 
positivamente la generación de ideas y alternativas 
Cuando un individuo hace un mayor esfuerzo en identificar problemas, 
obtener información y generar más ideas y alternativas, es más probable que 
produzca soluciones novedosas y útiles (Zhang & Bartol, 2010). En la etapa final, 
el empleado genera ideas (Caniëls, 2019), y la capacidad del equipo para 
producir ideas estimulará la generación y asociación de resultados creativos 
(Gundry, Muñoz-Fernandez, et al., 2016). Las etapas de preparación y ejecución 
de la creatividad deben estar separadas para que surja un impacto positivo en la 
creatividad (Orzechowski, Kruchowska, & Gruszka, 2017), ya que las soluciones 
óptimas se consiguen refinando las ideas seleccionadas y resolviendo los 
detalles (Wang & Nickerson, 2017). Con los antecedentes presentados 
plantemos la siguiente hipótesis: 
H1c: La generación de ideas y alternativas afecta positivamente la 
creatividad de la organización 
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2.2.2. Creatividad e Innovación de Producto 
En diferentes contextos los términos de creatividad e innovación se 
pueden confundir. Taha et al., (2016) explican con claridad esta diferencia: “La 
creatividad está estrechamente relacionada con el desarrollo de nuevas ideas 
útiles, mientras que la innovación es el desarrollo exitoso de nuevas ideas”. La 
creatividad conlleva características diferentes a la innovación (Černe, Batistič, & 
Kenda, 2018). La creatividad se utiliza para definir la creación de ideas nuevas 
pero no necesariamente útiles y la innovación se utiliza para referirse al proceso 
de convertir una nueva idea en algo que se considere útil (Castañer, 2016).  
La creatividad es fundamental para la innovación y clave para la 
innovación exitosa de productos (Guo, Su, & Zhang, 2017). Es muy difícil innovar 
sin el proceso creativo (Hong, Hou, Zhu, & Marinova, 2018; Stojcic et al., 2018). 
“Una tarea desafiante en el proceso de innovación es transformar las ideas 
novedosas y útiles que surgen de la creatividad empresarial” (An et al., 2018). 
Una cultura de alto rendimiento que apoye la creatividad es bien reconocida en 
la literatura sobre innovación (Nisula & Kianto, 2018). La mejora de la creatividad 
en el lugar de trabajo da como resultado más innovación (Ouakouak & 
Ouedraogo, 2017), dado que las ideas en las que se basa la innovación 
provienen del proceso creativo de las organizaciones (Cheng & Yang, 2019).  
Las empresas exitosas aprenden a través de la creatividad y generan sus 
innovaciones más rápido y de forma más eficiente que sus competidores 
(Giampaoli, Ciambotti, & Bontis, 2017), dado que el proceso creativo tiene 
importantes implicaciones para desarrollar capacidades innovadoras en la 
empresa que pueden resultar en nuevos productos (Zocche et al., 2018). Varios 
de los estudios empíricos han documentado una relación positiva entre 
creatividad e innovación (Baron & Tang, 2011; Ahlin, Drnovšek, & Hisrich, 2014). 
No obstante, algunos autores no encuentran una relación significativa. Así, Sohn 
& Jung (2010), señalaron en un estudio realizado en Corea que las empresas 
están interesadas en la creatividad, pero, su impacto en la innovación es 
insignificante, esto parece deberse al entorno según los autores. Con los 
antecedentes expuestos se plantea la siguiente hipótesis: 
H2: La creatividad afecta positivamente la innovación de 
productos 
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2.2.3. Toma de Riesgo 
La relación entre creatividad e innovación no siempre es directa. Para 
garantizar que los empleados puedan transformar nuevas ideas en nuevos 
productos, se les debe proporcionar apoyo y recursos (Ouakouak & Ouedraogo, 
2017) y los empleados que tienen un mayor grado de libertad para tomar 
decisiones y asumir riesgos dentro de una organización son más creativos 
(Darvishmotevali, 2019). Las personas tienen más probabilidades de producir 
ideas inusuales y útiles si se les otorga la licencia para hacerlo (Gerber & Martin, 
2012) y el estímulo dado a los equipos multifuncionales para tomar riesgos está 
relacionado positivamente con la novedad del producto (Sethi & Sethi, 2009). 
Entornos que fomentan el comportamiento no convencional y la propensión al 
riesgo tienen mayor potencial para el desarrollo de la creatividad (Hashi & 
Aralica, 2018) y una cultura que es tolerante al riesgo también es más tolerante 
a la actividad empresarial, lo que hace que los individuos sean más ambiciosos 
para buscar innovaciones (Stojcic et al., 2018).  
La motivación intrínseca hace que los individuos sean curiosos, tomen 
riesgos, rompan las rutinas y persistan a pesar de los obstáculos, estimulando 
así la creatividad (Li, Li, & Chen, 2018). La alta dirección de la empresa juega un 
papel fundamental en el fomento de la creatividad de los trabajadores (Amabile, 
Conti, Coon, Lazenby, & Herron; 1996). Y la creatividad depende de la 
propensión de los líderes a asumir riesgos (Amabile, Schatzel, Moneta, & 
Kramer, 2004). Este estímulo alienta a los empleados a asumir riesgos en el 
desarrollo de nuevos productos (Im & Nakata, 2008) y la innovación será el 
resultado de crear un entorno que fomenta la toma de riesgos y la 
experimentación (Crespell & Hansen, 2008). La supervisión y estímulo 
organizativo en términos de apoyo para la toma de riesgos tiene una relación 
positiva con la creatividad (Castañer, 2016), con ello la capacidad de innovación 
se relaciona positivamente con el estímulo para asumir riesgos (Sethi, Smith, & 
Park, 2001). Por lo tanto, planteamos la siguiente hipótesis: 
H3: La relación entre creatividad e innovación de producto está 
mediada positivamente por el risk taking. 
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2.2.4. Innovación de Producto y Desempeño 
La innovación en productos se ha convertido en un factor clave para el 
crecimiento de la Pyme (Berends et al., 2014; Rosenbusch, Brinckmann, & 
Bausch, 2011) y le permite hacer frente de una forma eficaz al rápido cambio 
tecnológico, la intensidad de la competencia y los ciclos de vida de producto más 
cortos (Chang, Bai, & Li, 2015; Sok & O’Cass, 2015). La innovación de productos 
contribuye a la renovación de la empresa (Danneels, 2002) y representa grandes 
oportunidades para las empresas en términos de crecimiento y expansión a 
nuevos mercados (Danneels & Kleinschmidtb, 2001). La introducción de nuevos 
productos, así como, la incorporación de mejoras continuas facilita poder 
responder a las necesidades de sus clientes, y esto lleva implícito un mayor 
rendimiento (Sok & O’Cass, 2015). Si la innovación implica una mejora del 
producto y una reducción de costes, la empresa aumentará su beneficio y su 
cuota de mercado (Geroski & Machin, 1992). Sin embargo, otros autores 
sugieren que la innovación (al menos en el corto plazo) puede llevar implícitos 
bajos beneficios. La innovación tiende a incrementar el crecimiento y la 
eficiencia, pero no inmediatamente un mayor beneficio, debido a los costes de la 
innovación (Heunks, 1998). Existe una amplia literatura empírica que analiza la 
relación entre la innovación en productos y el rendimiento de la empresa y en 
general sugieren una relación positiva (Rosenbusch, Brinckmann, & Bausch, 
2011; Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, & Sanz-Valle, 2016). Estudios 
bibliométricos confirman estas relaciones tanto en las empresas manufactureras 
(Marzi, Dabić, Daim, & Garces, 2017) como en la Pyme (Toigo, 2016). A partir 
de estos argumentos planteamos la siguiente hipótesis: 
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Figura 9: Modelo de Investigación Propuesto 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
2.3. METODOLOGÍA 
2.3.1. Contexto Empírico y Fuente de Datos 
La muestra utilizada en este estudio está compuesta por 139 pymes de la 
industria manufacturera del norte de Chile, con diez o más trabajadores, según 
la clasificación del manual de Oslo de la Comisión Europea (Bagheri, 
Mitchelmore, Bamiatzi, & Nikolopoulos, 2019). La información se obtuvo a partir 
de entrevistas personales con un cuestionario autoadministrado dirigido al 
gerente de la empresa. Previamente a la entrevista se acordó cita telefónica para 
adaptarnos al entrevistado, y además para darles una explicación clara acerca 
de la finalidad de la investigación (Rosique-Blasco, Madrid-Guijarro, & Garcia-
Perez-de-Lema, 2017) y para reducir el sesgo de falta de respuesta (Neville, 
Orser, Riding, & Jung, 2014). Se llevó a cabo un muestreo aleatorio estratificado 
por sector para disminuir la heterogeneidad y minimizar el riesgo de sesgo de 
selección (Bird & Wennberg, 2016). La información para realizar el muestreo se 
obtuvo del directorio de empresas “Mercantil” que publica una lista con 
información de contacto de empresas. El trabajo de campo se realizó durante los 
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Al elaborar el cuestionario, se prestó atención especial a minimizar el 
sesgo de conveniencia social, evitando términos vinculados con éxito, se enfatizó 
que no hay respuestas correctas o incorrectas, en el anonimato y la 
confidencialidad de los datos (Garcia-Perez-de-Lema, Madrid-Guijarro, & Martin, 
2017). Se realizó un pre-test con 5 empresarios para garantizar que la redacción, 
el formato y la secuencia de las preguntas fueran apropiadas (Bianchi, 2019). En 
Chile todavía existe ciertas reticencias a participar en encuestas lo que dificulta 
en muchas ocasiones la realización de estudios empíricos, a pesar de los 
esfuerzos para aumentar la tasa de respuesta. Situación que es compartida en 
la literatura, que indica que la tasa de respuesta general de los ejecutivos están 
disminuyendo en todo el mundo (Bianchi, Carneiro, & Wickramasekera, 2018).  
Al finalizar las entrevistas se les ofreció hacerles llegar los resultados del 
estudio una vez que hubieran sido obtenidos (Rosique-Blasco et al., 2017). En 
la tabla 6 se muestra la caracterización de la muestra considerando la actividad 
económica que desarrollan. 
Tabla 6: Distribución de la Muestra 
Sector Industry 
Number 
of firms Percent of total 
Construcción de edificios para uso residencial 17 12,23% 
Servicios a la mineria 14 10,07% 
Instalación de maquinaria y equipos industriales 12 8,63% 
Fabricación de otros alimentos no 
categorizados 10 7,19% 
Fabricación de pan, productos de panadería y 
pastelería 10 7,19% 
Fabricación de estructuras metálicas 10 7,19% 
Elaboración de alimentos preparados 9 6,47% 
Elaboración de bebidas o envasado de agua 9 6,47% 
Fabricación de productos primarios de metales 
preciosos y otros metales 9 6,47% 
Fabricación de bombas, grifos, válvulas, 
compresores, sistemas hidráulicos 9 6,47% 
Elaboración y conservación de frutas, 
legumbres y hortalizas 8 5,76% 
Fabricación de prendas de vestir textiles y 
similares 6 4,32% 
Fabricación de productos enlatados de pescado 
y mariscos 6 4,32% 
Edición de periódicos, revistas, publicaciones 
periódicas y otras actividades de impresión 5 3,60% 
Fabricación de muebles 5 3,60% 
Fuente: Elaboración propia 
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Para evaluar la calidad de la información de los cuestionarios se analizó 
el sesgo de no respuesta y el sesgo de varianza del método común. Para el 
sesgo de no respuesta se emplearon entrevistas tardías (Nwachukwu, Vitell, 
Gilbert, & Barnes, 1997). Las respuestas de primera ronda (75%) se compararon 
con las respuestas tardías (25%). Teniendo en cuenta todas las variables del 
modelo y using t and chi-square tests, no hay diferencias significativas entre los 
grupos. El sesgo del método común podría, potencialmente, inflar las relaciones 
entre las variables en la investigación, ya que la misma fuente recopila 
información para las variables dependientes e independientes (Wingate, Sng, & 
Loprinzi, 2017). Se analiza este sesgo aplicando Harman's single-factor test 
(Podsakoff & Organ, 1986), de haber tenido problemas con respecto al método 
común, el análisis del factor de varianza revelaría que todas las variables se 
agrupan en un solo factor que explique una gran cantidad de la varianza. El 
análisis muestra los siguientes resultados (KMO: 0.898; prueba de esfericidad 
de Barteltt Sig. 0.000) explicando el 71.28% de la varianza total. El factor 
principal explica un 26.978% de la varianza, esto indica que el sesgo de la 
varianza del método común no es importante en los datos.  
2.3.2. Medidas 
La escala de (Zhang & Bartol, 2010) se utilizó para medir el proceso 
creativo, esta escala consta de 11 ítems, después de limpiar los datos, la escala 
incluye 10 ítems. Identificación de problemas (2 ítems), búsqueda de información 
y codificación (3 ítems) y generación de ideas (4 ítems). La creatividad en este 
estudio utiliza la escala propuesta por Brattström, Löfsten, & Richtnér  (2012) la 
cual consta de 6 ítems. Risk taking fue medido usando los 3 ítems de la escala 
propuesta por Barringer & Bluedorn (1999). Innovación de producto, fue medida 
con seis ítems, 4 ítems de la escala propuesta en (Van Auken, Madrid Guijarro, 
& Garcia Perez de Lema, 2008) y 2 ítems de innovación de producto según 
(OECD/European Communities, 2005). Performance utilizó 4 ítems propuestos 
por (Gunday, Ulusoy, Kilic, & Alpkan, 2011).  
Las variables latentes se midieron como compuestos porque todas las 
medidas anteriores estaban compuestas por sus indicadores o medidas y todas 
las construcciones se consideraron compuestos en modo A. Siguiendo a 
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Martelo-Landroguez, Cegarra Navarro, & Cepeda-Carrión (2019) el estudio 
utilizó una escala Likert de 7 puntos (1: totalmente en desacuerdo a 7: totalmente 
de acuerdo) esta escala muestra la simetría en relación con una categoría 
intermedia, por lo que puede abordarse como una medición de nivel de intervalo, 
y los valores correspondientes se pueden usar en SEM-PLS (Sá & Pinho, 2019). 
2.3.3. Análisis de Datos 
Las hipótesis propuestas se probaron simultáneamente con mínimos 
cuadrados parciales (PLS-SEM) (Richter, Cepeda, Roldán, & Ringle, 2016). Se 
ha utilizado SmartPLS 3.2.8  para ejecutar PLS-SEM, la técnica implica que la 
varianza total de todos los constructos son utilizados para estimar el modelo 
(Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). La técnica se ha utilizado por presentar las 
ventajas de no imponer suposición de distribución para los indicadores y no es 
necesario que las observaciones sean independientes (Chin, 2010) y no requiere 
uniformidad en las escalas de medida (Sosik, Kahai, & Piovoso, 2009).  
La aplicación de la técnica PLS consta de diferentes pasos. En primer 
término el ajuste del modelo (Barclay, Higgins, & Thompson, 1995). Aplicando 
un proceso de bootstrapping (5,000 submuestras) se realizan los tests de ajustes 
exactos basados en bootstrap para el modelo estimado (Henseler, Hubona, & 
Ray, 2016), the standardised root mean square residual) (SRMR) de modelos 
bien ajustados debe estar por debajo de 0,08 (Henseler et al., 2016) y es 
aceptable para la técnica PLS-SEM (Hair et al., 2017).  
En segundo término se lleva a cabo la evaluación del modelo de medida, 
el cual se realiza analizando el modelo de ajuste del modelo saturado (Müller, 
Schuberth, & Henseler, 2018). En compuestos reflectivos la carga (λ) de cada 
elemento en su construcción debe ser superior a 0,707 para verificar la 
confiabilidad del indicador (Hair et al., 2017), para establecer la confiabilidad del 
constructo el coeficiente alfa de Cronbach, la fiabilidad compuesta y el indicador 
Dijkstra-Henseler’s (rhoA) deben ser superior a 0,7 (Hair et al., 2017). Para 
establecer la validez convergente los valores deben ser mayores a 0,5 (Fornell 
& Larcker, 1981). Y una proporción de correlaciones heterotrait-monotrait 
(HTMT) por debajo de 1 proporciona evidencia de validez discriminante 
(Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2015).  
Capítulo 2: Innovación de Producto y Desempeño en Pymes:  
El Rol del Proceso Creativo y la Toma de Riesgos 
 
78  
Finalmente se evalúa el modelo estructural, donde deben ser evaluados 
el signo algebraico, magnitud y significación estadística de los coeficientes path, 
valoración del coeficiente de determinación (R2) y valoración de los tamaños de 
los efectos f2 (Ali, Rasoolimanesh, Sarstedt, Ringle, & Ryu, 2018). Los valores 
de R2 deben ser lo suficientemente altos para que el modelo alcance un nivel 
mínimo de poder explicativo, como mínimo mayor a 0,10 (Frank & Miller, 1992). 
Las estimaciones del coeficiente path debe ser estadísticamente significativo en 
función del intervalo de confianza del percentil de arranque y su signo debe ser 
coherente con la hipótesis planteada (Rasoolimanesh, Noor, Schuberth, & 
Jaafar, 2019). El tamaño del efecto (f2) por encima de 0.02 se considera 
pequeño, sobre 0.15 mediano y superior a 0.35 como grande (Cohen, 1988). El 
coeficiente Stone-Geisser Q2 (Gefen, Straub, & Boudreau, 2000), se utiliza con 
el procedimiento blindfolding para medir la relevancia predictiva de las variables 
latentes endógenas, como criterio de evaluación se espera valores mayores a 
cero y un modelo perfecto tendría Q2 = 1 (Hair Jr., Sarstedt, Hopkins, & 
Kuppelwieser, 2014). 
2.4. RESULTADOS 
La prueba para el ajuste global del modelo no fue rechazada, (dG = 0,698, 
dG < 95%) y (dULS = 1.452, dULS < 95%), en tanto, el valor de SRMR para el 
modelo estimado es (SRMR = 0,076, SRMR < 95%) debajo de 0,08 sugerido por 
(Henseler et al., 2016). Como se indicó el análisis e interpretación de las 
estimaciones PLS-SEM tiene dos fases, la evaluación del modelo de medida 
(outer model) y la evaluación del modelo estructural (inner model) (Gefen et al., 
2000).  
El modelo cumple con todos los requisitos establecidos (Henseler et al., 
2016). El valor de SRMR del modelo saturado fue de 0,06, está por debajo de 
0,08 sugerido por (Hu & Bentler, 1999), con esto, se obtiene evidencia empírica 
para los constructos operacionalizados. La carga (λ) de cada elemento en su 
construcción (table 2) debe ser superior a 0,707 para verificar la confiabilidad del 
indicador (Hair et al., 2017), un indicador del constructo innovación de producto 
está por debajo del parámetro, pero el elemento (0.641) fue retenido  (Martelo-
Landroguez et al., 2019). El modelo cumple con el requisito de confiabilidad de 
Capítulo 2: Innovación de Producto y Desempeño en Pymes:  
El Rol del Proceso Creativo y la Toma de Riesgos 
 
79  
los constructos, el indicador Dijkstra-Henseler’s (ρ) es superior a 0,7 (Hair et al., 
2017), así como el coeficiente Alpha de Cronbach y la fiabilidad compuesta. Los 
valores para el AVE están por sobre el umbral de 0,5 (Cepeda-Carrion, Cegarra-
Navarro, & Cillo, 2019), por tanto, se logra validez convergente.  Finalmente, 
todas las variables alcanzan validez discriminante, dado que el criterio Fornell-
Larcker se cumple satisfactoriamente  (Fornell & Larcker, 1981) y el intervalo de 
confianza basado en bootstrap para un valor HTMT incluye el valor de umbral 
menor a uno (Henseler et al., 2016). Los resultados son presentados en las 
Tablas 7 y 8. 
Tabla 7: Fiabilidad, Validez Convergente y Discrimante del Modelo 
  Alpha de    Composite   
Construct Cronbach rho_A  Reliability AVE 
Problem identification (PI) 0,707 0,714 0,872 0,773 
Information searching and encoding (IS) 0,887 0,887 0,930 0,816 
Idea generation (IG) 0,922 0,922 0,872 0,810 
Creativity (C)  0,899 0,909 0,922 0,664 
Risk Taking (RT) 0,713 0,717 0,840 0,636 
Product Innovation (I) 0,851 0,862 0,890 0,575 
Performance (P) 0,904 0,906 0,933 0,777 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 8: HTMT 
  HTMT 
Construct (PI) (IS) (IG) (C)  (RT) (I) (P) 
Problem identification (PI)               
Information searching and encoding (IS) 0,819             
Idea generation (IG) 0,813 0,870           
Creativity (C)  0,770 0,724 0,726         
Risk Taking (RT) 0,456 0,347 0,449 0,402       
Product Innovation (I) 0,344 0,218 0,243 0,401 0,613     
Performance (P) 0,366 0,281 0,334 0,407 0,504 0,795   
Fuente: Elaboración propia 
Los coeficientes de trayectoria son compatibles en todos los casos, 
excepto creatividad en innovación de producto, considerando lo indicado por 
(Hayes & Scharkow, 2013), mostraron que the bootstrap confidence interval is a 
good approach for detecting path coefficients. En la table 9 se presentan los 
bootstraps con intervalo de confianza al 95%. En la figura 10 se presenta el 
modelo estructural y los resultados, dicho modelo explica el 49,9% de la variación 
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en el performance de las empresas, según Frank & Miller (1992) el coeficiente 
de determinación (R2) debe exceder el valor mínimo de 0.1 para que se considere 
como aceptable para la capacidad predictiva del modelo para ese compuesto. 
Utilizando el procedimiento blindfolding, se ha determinado el coeficiente Stone-
Geisser Q2 (Gefen et al., 2000), para medir la relevancia predictiva de las 
variables latentes endógenas, y se ha obtenido un valor mayor que 0 en todas 
las variables, cumpliendo el criterio de evaluación (Hair Jr. et al., 2014). 
Tabla 9: Efectos de los Constructos 
(Inluidos los límites inferior y superior del intervalo de confianza al 95%) 
Nota: La prueba de una cola se usó probando las hipótesis a través de intervalos de confianza porcentuales 
      
Intervalo de 





value 95%CIli 95%Cihi Soportada 
H1a: Identificación de Problema ➔ Búsqueda de 
Información 0,811 0,000 0,715 0,868 Si 
H1b: Búsqueda de Información ➔ Generación de 
Ideas 0,880 0,000 0,822 0,912 Si 
H1c: Generación de Ideas ➔ Creatividad 0,755 0,000 0,667 0,806 Si 
H2: Creatividad ➔ Innovación de Producto 0,188 0,058 -0,036 0,361 No 
H3a: Creatividad ➔ Toma de Riesgos 0,317 0,000 0,114 0,413 Si 
H3b: Toma de Riesgos ➔ Innovación de 
Producto 0,425 0,000 0,223 0,556 Si 
H4: Innovación de Producto ➔ Desempeño 0,730 0,000 0,611 0,778 Si 
Fuente: Elaboración propia 
Figura 10: Modelo Estructural y Resultados 
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Se analizó el papel mediador de la variable risk taking determinando la 
importancia del efecto indirecto y el tipo de mediación. Se consideraron los 
resultados de arranque de PLS para la combinación de la ruta a (Creatividad 
hacia toma de riesgos) y la ruta b (Toma de riesgos hacia innovación del 
producto), para probar la importancia del efecto indirecto. En el presente caso, 
el efecto directo (Creatividad hacia Innovación de Producto) no fue significativo, 
pero el efecto indirecto fue significativo reflejando la mediación (Nitzl, Roldan, & 
Cepeda, 2016). El efecto indirecto del risk taking es de alrededor del 42% de 
acuerdo con el valor de Variance Accounted For (VAF) (Hair, Hult, Ringle, & 
Sarstedt, 2016), como se presenta en la tabla 10. 
Tabla 10: VAF 
Varianza Explicada para Creatividad (C), Toma de Riesgos (RT) e Innovación de Producto (I)  
P<.001 (basado en t(4999), prueba de una cola) 
    Percentile     
Efectos directos Coeficiente 
Lower 
(2,5%) Upper (95%)   VAF 
t-
value 
c' (C-->I) 0,188 -0,009 0,389 No sig.   1,573 
a (C-->RT) 0,317 0,216 0,482 Sig.   3,869 
b (RT --> I) 0,425 0,263 0,584 Sig.   4,320 
Efectos 
indirectos Punto Estimado         
a*b 0,135 0,078 0,237   42%   
Fuente: Elaboración propia 
Nuestros resultados muestran la importancia del proceso creativo al 
explicar los resultados, más específicamente, se evidencia que cada una de las 
etapas del proceso creativo tiene un efecto directo y significativo en la etapa 
siguiente, por lo tanto, se soportan las hipótesis H1a (0,811, t-value: 18,320), 
H1b (0,880, t-value: 34,019) y H1c (0,755, t-value: 19,714).  
Los resultados también revelan que la hipótesis H2 no fue sustentada, el 
efecto que la creatividad tiene sobre la innovación de producto no es significativa 
(0,188, t-value: 1,596). Sin embargo, se confirman las hipótesis H3a (0,317, t-
value: 3,857) y H3b (0,425, t-value:  4,300), respecto del papel mediador de la 
toma de riesgos en la relación creatividad e innovación de producto. Finalmente, 
la innovación de producto afecta de manera positiva el desempeño de las 
empresas pymes, confirmando la hipótesis H4 (0,730, t-value: 16,841). 
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A continuación, presentamos los elementos principales de la discusión 
tanto conceptual como práctica de los principales temas en torno a los cuales se 
ha organizado nuestro modelo de análisis. Nuestros resultados muestran la 
importancia de las diferentes etapas del proceso creativo sobre la creatividad en 
la empresa (la identificación de problemas, búsqueda y codificación de 
información, y generación de ideas). Cada una de las etapas de este proceso 
tiene un efecto directo y significativo en la etapa siguiente. Estos hallazgos van 
en línea con estudios previos que establecen que el proceso creativo se 
relaciona positivamente con la creatividad (Martinaityte, Sacramento, & Aryee, 
2019; Tan et al., 2017; Zhang & Bartol, 2010).  
El proceso creativo puede motivar a los empleados de una Pyme a 
participar en cada una de las etapas del proceso creativo, mejorando así sus 
resultados en creatividad. Los empleados generarán un mayor número de ideas 
a partir de la búsqueda y codificación de información (Caniëls, 2019; Li & Liu, 
2018; Saeed, Afsar, Shahjehan, et al., 2019), cuyo resultado será la generación 
de ideas novedosas y útiles (Gundry, Muñoz-Fernandez, et al., 2016; 
Orzechowski et al., 2017; Taha, Sirková, & Ferencová, 2016; Wimmer, 2016)  
Una tarea desafiante para la Pyme es transformar las ideas novedosas y 
útiles que surgen de la creatividad en innovación. Una empresa que apoye la 
participación en el proceso creativo obtendrá como resultado la generación de 
ideas novedosas y útiles, dado que la base de la innovación se basa en ideas 
que provienen del proceso creativo (Cheng & Yang, 2019), pues la ideación es 
una capacidad importante para mejorar el rendimiento de la innovación de 
productos (Spanjol, Qualls, & Rosa, 2011). Sin embargo, nuestro estudio no 
arrojó una relación significativa directa entre creatividad e innovación. 
Resultados similares a los obtenidos por Sohn & Jung (2010). Hay algunas 
explicaciones posibles para este resultado. Primero, a pesar de existir programas 
de apoyo público, la Pyme chilena, debido a su reducido tamaño, enfrenta 
desafíos como bajo capital humano y una falta de cultura innovadora (Naqeeb, 
2016; Benavente, 2007), que impide a las empresas convertir la creatividad en 
innovación. En segundo lugar, la Pyme chilena funciona en un contexto de 
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individualismo, y esto tiene un efecto negativo en la innovación (Rosenbusch et 
al., 2011).  
Por otra parte, nuestros resultados muestran que la capacidad de convertir 
la creatividad de la empresa en innovación está mediada por el efecto del risk 
taking. Estos resultados son importantes porque señalan la necesidad de 
favorecer una cultura que favorezca que los individuos se alejen de las 
soluciones existentes, prueben alternativas y corran el riesgo de fallar (Shao, 
Nijstad, & Täuber, 2019). Una cultura tolerante al riesgo, permite que sus 
empleados sean más ambiciosos para generar innovaciones (Darvishmotevali, 
2019; Stojcic et al., 2018). Las empresas con entornos de trabajo que apoyan la 
creatividad introducen más productos nuevos en el mercado y tienen más éxito 
en términos de ventas de nuevos productos (Dul & Ceylan, 2014).  
Finalmente, proporcionamos evidencia sobre el efecto positivo de la 
innovación de producto en el rendimiento de la Pyme. Este resultado está en 
línea con la literatura previa, verificando así estudios previos que demuestran 
que la innovación de producto juega un papel clave en la competitividad de la 
Pyme (Marzi et al., 2017; Naranjo-Valencia et al., 2016; Rosenbusch et al., 2011; 
Toigo, 2016). Esto se debe principalmente a que las empresas que innovan 
buscan satisfacer las demandas y necesidades del mercado, especialmente las 
de sus clientes (Alipour & Karimi, 2011) y esto les permite obtener ventajas 
competitivas debido al aumento de la demanda, generando mayores ingresos, 
clientes y cuotas de mercado (Damanpour, Walker, & Avellaneda, 2009; McNally, 
Cavusgil, & Calantone, 2010).  
2.6. CONCLUSIONES 
Nuestro estudio considera un modelo integral de creatividad e innovación 
para las Pyme, teniendo en cuenta las etapas del proceso creativo, el rol del risk 
taking y los efectos sobre la innovación y el desempeño de la empresa. Para ello, 
se ha realizado un estudio empírico sobre una muestra compuesta por 139 
Pymes manufactureras chilenas. Aunque el estudio de la creatividad en la 
literatura es amplio, pocos estudios se han centrado en el proceso creativo 
(Mahmood et al., 2019) y para el caso de la Pyme no se ha explorado lo suficiente 
(Abdul-Halim et al., 2019). Los resultados obtenidos revelan que la actitud sobre 
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la toma de riesgos en la Pyme resulta el factor más importante que promueve la 
innovación de productos, dado que actúa como mediadora entre el desarrollo de 
la creatividad y la innovación. Adicionalmente, con este estudio se ha visto la 
importancia que tiene para el desarrollo de la creatividad, realizar 
adecuadamente cada una de las etapas del proceso creativo. Por último, la 
innovación en productos tiene un impacto positivo en el desempeño de la Pyme.  
Este estudio tiene importantes implicaciones gerenciales y en políticas 
públicas. Los resultados son útiles para los gerentes de Pyme, ya que les dan 
una visión integral sobre el proceso creativo y los efectos en sus organizaciones. 
Permite a los gerentes comprobar cómo la identificación de problemas ayudará 
a los trabajadores a representar de manera más precisa el problema a abordar 
(Henker et al., 2015). Del mismo modo, la búsqueda y codificación de 
información, relacionada con el problema existente, facilitará la generación de 
ideas (Li & Liu, 2018) y la gerencia podrá conocer que cuando un individuo hace 
un mayor esfuerzo para identificar un problema, obtiene la mayor cantidad de 
información posible y genera numerosas ideas y alternativas, será más probable 
que produzca soluciones que sean novedosas y útiles (Zhang & Bartol, 2010). 
Otro aspecto importante para la gerencia es conocer la implicación para la 
empresa del efecto mediador del risk-taking entre la creatividad y la innovación. 
Este resultado proporciona a la gerencia la necesidad de asumir riesgos. Si esto 
sucede, las personas tienen más probabilidad de producir ideas novedosas y 
útiles (Gerber & Martin, 2012), lo que permite que los individuos busquen 
innovaciones (Stojcic et al., 2018). Los gerentes propensos a asumir riesgos, 
estimularán a sus trabajadores a asumir riesgos en el desarrollo de nuevos 
productos (Im & Nakata, 2008) y la innovación será el resultado de crear un 
entorno que permita la experimentación (Hughes et al., 2018). Por otra parte, en 
la medida en que los empleados perciban que el desempeño creativo es 
reconocido y recompensado, la creatividad será un objetivo destacado para ellos 
(George & Zhou, 2002).  
Desde el punto de vista de implicaciones políticas, los resultados pueden 
ser importantes para promover políticas públicas que estimulen la creatividad en 
los sistemas de innovación. La búsqueda de información afecta positivamente la 
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generación de ideas. Sin embargo, las pequeñas y medianas empresas tienen 
dificultades para obtener información. Por ello, es necesario crear plataformas 
que favorezcan el acceso a la información y la colaboración entre las Pyme 
(Gabriel et al., 2016). Asimismo, es importante que la administración promueva 
programas que generen redes de innovación (Geldes et al., 2017) y programas 
especializados en la formación del proceso creativo. En este sentido la 
colaboración entre la administración y la universidad pueden jugar un papel 
fundamental.  
El trabajo no está exento de limitaciones que pueden dar paso a futuras 
líneas de investigación. Primero, la muestra se refiere al contexto de la industria 
manufacturera chilena, por lo que los resultados no pueden generalizarse. Se 
hace necesario más estudios empíricos que aborden el proceso creativo y la 
innovación, en otros contextos (Boso et al., 2017; Haase et al., 2018). En 
segundo lugar, la información utilizada es transversal y se ha obtenido de una 
única fuente de información. En el futuro, investigaciones podrían incluir múltiples 
fuentes de información (consumidores y trabajadores) y estudios longitudinales 
que permitan el análisis desde una perspectiva de más largo plazo.  
Además, nuestro trabajo abre posibles líneas de investigación que pueden 
contribuir a reforzar la literatura de creatividad en la Pyme. En primer término, 
surge la oportunidad de analizar qué factores adicionales pueden influir en la 
transformación de la creatividad en innovación o cómo las empresas pueden 
hacerlo, este desafío permitirá una mejor comprensión de los procesos que 
conducen a resultados en innovación. En segundo término, valdría la pena 
preguntarse si la creatividad tiene efectos distintos en los diferentes tipos de 
innovación. Esto ayudará a conducir mejor los esfuerzos que realizan las 
empresas para conseguir resultados. Por último, también es necesario 
profundizar en el análisis de los impulsores y las barreras de la creatividad. Esta 
investigación puede cambiar la forma en que se conduce la creatividad y 
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La creatividad es un recurso clave para desarrollar la innovación y 
representa un factor de ventaja competitiva para la empresa (Du et al., 2019; 
Henker et al., 2015; Im et al., 2013; Yuan et al., 2018). La creatividad favorece el 
desarrollo de habilidades personales y profesionales en la organización (Madžar 
& Milohnić, 2019), potenciando sus capacidades innovadoras (Zocche et al., 
2018). Esto permite que las empresas sean más eficientes que sus competidores 
(Giampaoli et al., 2017), que obtengan resultados positivos de innovación 
(Sarooghi et al., 2015) y un mejor desempeño organizacional (Kaiqing Wang & 
Wang, 2018). Sin embargo, estimular la creatividad es difícil de lograr (Filser et 
al., 2018), debido a la existencia de numerosas barreras u obstáculos que limitan 
su desarrollo (Gisbert-López et al., 2014).  
La literatura sobre barreras a la creatividad es reducida (Simon, Wai-Ling, 
& Loretta, 2013) y diversa debido a la variedad de barreras analizadas (Sadi & 
Al‐Dubaisi, 2008). Y particularmente son escasos los estudios empíricos 
realizados (Blomberg et al., 2017). Investigaciones previas han arrojado luz 
sobre una variedad de barreras que pueden afectar a la creatividad, pero 
analizadas de forma independiente, tales como barreras organizacionales (Acar, 
Tarakci, & Van Knippenberg, 2015; Blomberg et al., 2017; Walter, 2012), barreas 
de los individuos (Blomberg et al., 2017; Kazerounian & Foley, 2016) o barreras 
internas o externas (Blomberg et al., 2017; Lee et al., 2019).   
Sin embargo, la literatura se muestra divergente en cuanto a proporcionar 
una explicación clara sobre que barreras pueden tener un mayor o menor 
impacto sobre la creatividad en la Pyme (Hatchuel & Chen, 2017). El efecto de 
la creatividad en las Pyme ha sido poco explorado (Abdul-Halim et al., 2019; 
Lavoie et al., 2015) y dada su importancia, abordar esta relación conlleva 
importantes implicaciones para la Pyme (Perkins et al., 2017).  
El objetivo de este trabajo es analizar las barreras u obstáculos que limitan 
el desarrollo de la creatividad en la Pyme y su impacto sobre la actividad 
innovadora. Las barreras se han agrupado en: barreras del entorno, barreras 
gerenciales y barreras de los empleados. Adicionalmente, se analiza el rol 
moderador que desempeña las redes institucionales para inhibir el efecto 
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negativo de las barreras sobre la creatividad en la Pyme. La cooperación con 
redes institucionales es un elemento que impulsa la creatividad (Bocken et al., 
2014), y facilita a la Pyme mejorar sus procesos de innovación (Iturrioz et al., 
2015). Dichas relaciones pueden suponer una fuente importante de ideas para 
la Pyme (Zeng, Xie, & Tam, 2010). Para llevar a cabo este trabajo se desarrolla 
un estudio empírico sobre una muestra de 154 Pymes manufactureras de Chile, 
utilizando la técnica de modelo de ecuaciones estructurales. Chile, es una 
economía emergente particularmente interesante para este estudio. En la última 
década, se duplicó el presupuesto en proyectos de innovación (Heredia Pérez, 
Geldes, Kunc, & Flores, 2019) y se han impulsados programas para mejorar el 
sistema nacional de innovación (Guimón et al., 2018). Sin embargo, la tasa de 
innovación sigue siendo muy baja (tan solo el 23,4% de las medianas empresas 
y el 12,9% de las pequeñas empresas, han desarrollado algún tipo de innovación 
(División de Innovación. Ministerio de Economía, 2018). Por esta razón impulsar 
programas de creatividad en la Pyme puede convertirse en un importante 
catalizador de la innovación de países emergentes como Chile.  
Nuestro trabajo contribuye a la literatura de diferentes maneras. Primero, 
desarrollamos un modelo amplio que combina diferentes tipos de barreras a la 
creatividad (entorno, gerenciales y de los empleados) y analizamos su impacto 
sobre la capacidad creativa de la Pyme. Conocer las barreras más importantes 
que limitan la creatividad en la Pyme puede resultar útil para los tomadores de 
decisiones tanto de política pública como empresarial (Hatchuel & Chen, 2017). 
Los gerentes de la Pyme se beneficiarán de una mayor comprensión respecto a 
la gestión de la creatividad. Esto es especialmente cierto en el caso de empresas 
que operan en contextos de recursos limitados (Gama et al., 2019). En segundo 
lugar, nuestro trabajo incorpora a la literatura el importante papel desempeñado 
por las redes institucionales como elemento clave para impulsar la creatividad. 
Investigaciones previas han demostrado que involucrar a socios externos 
permite mejorar la creatividad (Perry-Smith & Shalley, 2003) y se mejora la 
transferencia de conocimiento para desarrollar más creatividad en la empresa 
(Sosa, 2011). Sin embargo, el papel que las redes institucionales juegan sobre 
las barreras a la creatividad no ha sido explorado previamente. Los resultados 
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obtenidos en nuestro estudio indican que desarrollar actividades en red con 
socios externos de alguna manera reduce el efecto negativo ejercido por las 
barreras percibidas por los empleados sobre la creatividad. Por lo tanto, una 
mayor colaboración con socios externos conduce a mejores resultados en 
creatividad debido al efecto moderador de estas relaciones.  
El documento está organizado de la siguiente manera. En la siguiente 
sección, se desarrolla la teoría y se presentan las hipótesis. Los datos y métodos 
utilizados para probar estas hipótesis se discuten en la sección de metodología. 
En resultados y discusión se informan y discuten los resultados. Finalmente, se 
identifican conclusiones, limitaciones y propuestas de investigación futura.  
3.2. MARCO TEÓRICO Y DESARROLLO DE HIPÓTESIS 
Aunque la creatividad es una característica propia del individuo, es el 
entorno de la organización el que facilita su potencial creativo (Brennan & 
Dooley, 2005). El desarrollo creativo viene explicado desde diferentes marcos 
teóricos. La teoría componencial de la creatividad de Amabile (1983) explica que 
“las personas con capacidades normales pueden producir al menos un trabajo 
moderadamente creativo”. Aun cuando, el entorno de trabajo influye en el nivel 
y en la frecuencia del comportamiento creativo (Sadi & Al‐Dubaisi, 2008). Por 
otro lado, la perspectiva teórica interaccionista de la creatividad organizacional 
propuesta por Woodman, Sawyer, & Griffin (1993) enfatiza que la creatividad es 
una interacción compleja entre el individuo y su contexto laboral. Estos marcos 
conceptuales se utilizan para establecer los factores contextuales e individuales 
que podrían mejorar o inhibir la creatividad en la empresa (Sawyer, 2006; Scott 
Barry Kaufman, 2007; Zhou & Shalley, 2011). Los elementos del entorno que 
pueden impedir la creatividad de las personas son muy variados 
(Yekanialibeiglou & Demirkan, 2018), y pueden influir consciente o 
inconscientemente en la disposición creativa y provocar barreras reales y/o 
percibidas (Groth & Peters, 1999).  
La creatividad por sí misma es compleja (Sosa & Connor, 2018). La 
creatividad en las organizaciones depende de todos los actores del proceso 
creativo (Sözbilir, 2018), y puede estar influenciada, tanto por factores internos 
como externos (Glaveanu & Taillard, 2018; Paramitha & Indarti, 2014; 
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Przychodzen et al., 2016; Soriano De Alencar, 2012). La presencia de individuos 
creativos en una organización no garantiza la creatividad (Sundgren & Styhre, 
2007), pues requiere de la interacción entre los individuos y el entorno (Barakat 
et al., 2014).  
3.2.1. Barreras del Entorno 
El impacto del entorno sobre la creatividad de las empresas es divergente. 
Por un lado, puede provocar un impacto positivo cuando las personas se 
enfrentan a determinadas barreras del entorno tienden a ser más creativos 
(Caniëls & Rietzschel, 2015; Fortwengel et al., 2017; Silvio de Vasconcellos, 
Lapuente, & Couto, 2018). Y por otro, puede tener efectos perjudiciales. Como 
es el caso de que exista un escenario de crisis económica donde la probabilidad 
de abordar la creatividad disminuye por motivo de escasez de recursos 
financieros (Amabile & Pratt, 2016). Entornos poco dinámicos conducen a un 
menor desarrollo de la creatividad en las pymes (Sebikari, 2014). El modelo de 
Woodman, Sawyer, Griffin, Sawyer, & Griffin (1993) incorpora el entorno 
económico y social en el que operan las organizaciones, como influencia externa 
a la creatividad de los individuos. En entornos empresariales dinámicos y 
complejos, los líderes se enfrentan a demandas y desafíos contradictorios para 
impulsar la creatividad (Shao et al., 2019). Las empresas, al igual que los 
individuos tienen una importante necesidad de pertenencia. Una forma de ser 
aceptado por un grupo es adoptar los valores, normas y comportamiento del 
resto del grupo (Sadi & Al‐Dubaisi, 2008). Prueba de ello es el enfoque en las 
industrias creativas, con altas tasas de creatividad (Zocche et al., 2018). Sin 
embargo, la asociación entre creatividad y éxito, generalmente se encuentra en 
empresas de campos intensivos en conocimiento (de Vasconcellos, Garrido, & 
Parente, 2019), y las empresas creativas pueden ser resistidas por la sociedad 
si no ofrecen productos o servicios innovadores (Retana, 2017). Estos hallazgos 
conducen a las siguientes hipótesis: 
Hipótesis 1a: Cuánto más barreras existan en el entorno a la creatividad 
mayores serán los obstáculos que perciban los gerentes 
Hipótesis 1b: Cuánto más barreras existan en el entorno a la creatividad 
mayores serán los obstáculos que perciban los empleados   
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3.2.2. Barreras Gerenciales y Creatividad de los Empleados 
Los elementos del entorno que inhiben la creatividad, pueden ser 
disminuidos por el comportamiento gerencial (Amabile & Pratt, 2016). Así, la 
creatividad surgirá de una forma más acentuada cuando los gerentes favorezcan 
un escenario de apoyo a la creatividad para inspirar al personal. En caso 
contrario, si las empresas inhiben la creatividad con reglas rígidas y demasiado 
estructuradas tenderán a tener empleados menos creativos (Storey, 
Cankurtaran, Papastathopoulou, & Hultink, 2016; Serrat, 2017). Aunque 
demasiada flexibilidad también puede resultar perjudicial, porque puede 
fomentar la complacencia (April, Oliver, & Kalish, 2019). Una forma en que los 
líderes pueden favorecer la creatividad de los trabajadores es sirviendo ellos 
mismos como modelos creativos (Koseoglu, Liu, & Shalley, 2017), apoyando 
nuevas ideas, teniendo una visión clara e inspiradora y estimulando la creatividad 
(Brem, Puente-Diaz, & Agogué, 2016). Asimismo, un estilo de liderazgo 
democrático y participativo permitirá un mayor desarrollo de la creatividad 
(Andriopoulos, 2001). Sin embargo, ante un estilo de la gerencia más autocrático 
(Andriopoulos, 2001) y con menor habilidad para delegar en los trabajadores se 
obstaculizará la creatividad de los empleados (Xie & Paik, 2019). Con estos 
antecedentes plateamos la siguiente hipótesis: 
H2: Cuánto más barreras gerenciales a la creatividad mayores serán los 
obstáculos que perciban los empleados 
3.2.3. Barreras Gerenciales a la Creatividad 
Aunque muchas veces en las organizaciones (empleados y líderes) 
quieren desarrollar ideas creativas, en realidad están predispuestos en su contra 
porque las ideas creativas conllevan un riesgo y están sujetas a incertidumbres 
(Khessina, Goncalo, & Krause, 2018). Una barrera importante para la creatividad 
es el miedo al fracaso debido a la incertidumbre de sus resultados (Groth & 
Peters, 1999), a pesar de que los beneficios derivados de la generación de ideas 
son potencialmente mayores (Revilla & Rodríguez-Prado, 2018). Otros 
obstáculos gerenciales que pueden limitar la creatividad son: la falta de 
experiencia en tareas de creatividad del líder de la organización (Maddux & 
Galinsky, 2009); la tendencia de la gerencia a preservar las tradiciones 
establecidas (Sebikari, 2014); el miedo al cambio y la crítica (Simon et al., 2013); 
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la medidas correctivas sobre la base de los resultados fallidos (Hughes et al., 
2018) y que la mayor parte del tiempo los gerentes la dedican a resolver los 
problemas del día a día (Mostafa, 2006). Por lo tanto, planteamos la siguiente 
hipótesis: 
H3: Cuánto más barreras en las habilidades gerenciales a la creatividad 
menor será la creatividad en la Pyme 
3.2.4. Barreras de los Empleados a la Creatividad 
Las barreras que afectan la creatividad de los empleados han sido 
recogidas en diversos estudios. El intercambio de conocimientos es un 
componente importante que tiene el potencial de generar nuevas ideas. Sin 
embargo, compartir conocimientos es un proceso complejo que puede generar 
ineficiencias y mermar la creatividad de los empleados (Ali, Ali, Leal-Rodríguez, 
& Albort-Morant, 2018). Por lo que, en muchos casos es necesario un sistema 
que permita la colaboración entre los empleados (Gabriel et al., 2016). Otra 
barrera importante a la creatividad surge cuando los empleados están ocupados 
abordando problemas cotidianos todo el tiempo (Shalley & Gilson, 2004; Wong 
& Pang, 2003). La precariedad y la necesidad de trabajar largas horas están bien 
establecidas como un aspecto preocupante de las condiciones del trabajo 
creativo (Samuel & Kanji, 2020). Los escasos recursos de tiempo, fondos y 
experiencia se transforman en una barrera para la creatividad (Blomberg et al., 
2017). Por otra parte, la asignación de recursos a los proyectos tiene una relación 
directa con los niveles de creatividad logrado en los proyectos (Amabile et al., 
1996). A partir de estas consideraciones se plantea la siguiente hipótesis: 
H4: Cuánto más barreras perciban los empleados a la creatividad menor será 
la creatividad en la Pyme 
3.2.5. Creatividad e Innovación 
La creatividad representa una fase importante de la innovación (Fischer 
et al., 2016), y la creación exitosa de nuevos productos, nuevos servicios o 
nuevas prácticas comienza con la creatividad de una persona o equipo (Baer, 
2012), por lo que la creatividad demuestra ser importante (Heunks, 1998) y 
fundamental para la innovación (Guo, Su, & Zhang, 2017). Una empresa que 
apoye la creatividad es reconocida en la literatura sobre innovación (Nisula & 
Kianto, 2018). La creatividad en el trabajo da como resultado más innovación 
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(Ouakouak & Ouedraogo, 2017), dado que las ideas en las que se basa la 
innovación provienen de la creatividad en las organizaciones (Cheng & Yang, 
2019).  
Las empresas exitosas generan sus innovaciones más rápido y de forma 
más eficiente que sus competidores, a partir de la creatividad (Giampaoli et al., 
2017), dado que la creatividad tiene implicaciones en la empresa que pueden 
resultar en innovaciones (Zocche et al., 2018). Diversos estudios empíricos 
establecen una relación positiva entre creatividad e innovación (Baron & Tang, 
2011; Ahlin, Drnovšek, & Hisrich, 2014). Con los antecedentes expuestos se 
plantea la siguiente hipótesis: 
H5: la creatividad afecta positivamente a la innovación  
3.2.6. Redes Institucionales y Efecto Moderador  
La Pyme utiliza recursos externos para mejorar sus procesos de 
innovación (Iturrioz et al., 2015). Las redes institucionales ayudan a transformar 
las ideas, sirviendo como una fuente de conocimiento que pueden utilizar los 
trabajadores para proporcionar soluciones más óptimas (Howells, 2006). Esto es 
debido a que crear nuevo conocimiento es principalmente un proceso de 
combinación de ideas existentes que se encuentran tanto dentro de la empresa 
como, cada vez más, fuera de ella (Gourova & Toteva, 2011). Por esta razón, las 
relaciones con organizaciones externas para las Pyme podrían ser la fuente de 
nuevas ideas (Zeng et al., 2010). De ahí que los vínculos directos de las 
empresas con fuentes externas de conocimiento han crecido notablemente en 
las últimas décadas (Vivas & Barge-Gil, 2015). En este marco de redes 
institucionales, desarrollar vínculos con diversos grupos de conocimiento son 
condiciones importantes para generar resultados creativos (Sosa, 2011). El 
hecho de acceder a conocimiento de organizaciones de fuera de la empresa, 
hace más probable que los individuos generen resultados creativos (Fleming & 
Mingo, Chen, 2007). Las redes refuerzan la competitividad de las Pyme al 
proporcionarles una ventana sobre el cambio tecnológico y los requisitos del 
mercado (Iturrioz et al., 2015).  
La creatividad puede estar influenciada por la cooperación con redes 
institucionales (Bocken et al., 2014), como universidades, institutos de 
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investigación y otras entidades (Vivas & Barge-Gil, 2015), generando una mayor 
coherencia en la relación creatividad-resultado para los consumidores (Im, Bhat, 
& Lee, 2015). Involucrar a socios externos en actividades de generación de ideas 
es generalmente positivo, porque hacerlo mejora la cantidad y la calidad de las 
ideas creativas (Gama et al., 2019), y esto es así sobre todo con los centros 
especializados en investigación (Stevanović, Marjanović, & Štorga, 2016). 
Además, cuando los objetivos son cooperativos, las personas no dudan en 
expresar ideas originales y, por lo tanto, es más probable que presenten ideas 
mucho más creativas (Bittner, Bruena, & Rietzschel, 2016). Por consiguiente, es 
de esperar que el uso de redes institucionales afecte significativamente en la 
influencia de las barreras sobre el nivel de creatividad. En base a estos 
antecedentes, planteamos la siguiente hipótesis:  
H6a: El efecto de los obstáculos gerenciales para generar creatividad en la 
Pyme está moderado por el uso de redes institucionales  
H6b: El efecto de los obstáculos de los empleados para generar creatividad 
en la Pyme está moderado por el uso de redes institucionales  
La Figura 11 muestra el modelo de investigación propuesto en el estudio.  
Figura 11: Modelo de Investigación Propuesto 
 
Fuente: Elaboración propia 
3.3. METODOLOGÍA 
3.3.1. Muestra y Recolección de Datos 
La muestra utilizada está compuesta por 154 empresas Pymes de la 
industria manufacturera del norte de Chile, en la muestra no se incluyen 
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clasificación para Pyme del manual de Oslo de la Comisión Europea (Bagheri et 
al., 2019). La técnica de recolección de información fue a través de la aplicación 
de un cuestionario autoadministrado dirigido al gerente de la Pyme en una 
entrevista presencial. Previo a la visita, se agendó telefónicamente la cita con el 
entrevistado, para también darle una explicación sobre el objetivo de la 
investigación y los alcances (Harms, 2015) y así reducir el sesgo de no respuesta  
(Neville et al., 2014). La información para realizar un muestreo aleatorio 
estratificado por sector se obtuvo del directorio de empresas “Mercantil” que 
publica una lista con información de contacto de empresas. El trabajo de campo 
se realizó durante los meses de noviembre de 2018 a abril de 2019, para 
disminuir el riesgo de sesgo de selección (Bird & Wennberg, 2016). La 
composición de la muestra considerando la actividad económica se puede 
apreciar en la tabla 11. 
Tabla 11: Distribución de la muestra. 






Construcción de edificios para uso residencial 18 11,69% 
Servicios a la minería 17 11,04% 
Instalación de maquinaria y equipos industriales 15 9,74% 
Elaboración de bebidas o envasado de agua 12 7,79% 
Fabricación de otros alimentos no categorizados 11 7,14% 
Fabricación de pan, productos de panadería y pastelería 10 6,49% 
Fabricación de estructuras metálicas 10 6,49% 
Elaboración de alimentos preparados 10 6,49% 
Fabricación de productos primarios de metales preciosos y otros  9 5,84% 
Fabricación de bombas, válvulas, compresores, sistemas hidráulicos 9 5,84% 
Elaboración y conservación de frutas, legumbres y hortalizas 9 5,84% 
Fabricación de productos enlatados de pescado y mariscos 7 4,55% 
Fabricación de prendas de vestir textiles y similares 6 3,90% 
Edición de periódicos, revistas, publicaciones periódicas y otras 
actividades de impresión 
6 3,90% 
Fabricación de muebles 5 3,25% 
Fuente: Elaboración propia 
En el cuestionario, se prestó especial atención a minimizar el sesgo de 
conveniencia social, evitando los términos relacionados con éxito (Bstieler, 
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Hemmert, & Barczak, 2015), y se enfatizó que no hay respuestas correctas o 
incorrectas (Yang, Zhang, Jiang, & Sun, 2015), el anonimato y confidencialidad 
de los datos fueron garantizados (Harms, 2015). Se realizó un pre-test con 5 
gerentes a fin de revisar que la redacción, el formato y la secuencia de las 
preguntas fueran apropiadas (Bianchi, 2019). Un 15% de los gerentes se 
negaron a participar en las entrevistas, esto se puede explicar porque en Chile 
aún existe reticencia a participar en encuestas, dificultando el desarrollo de 
estudios empíricos. Situación similar a lo que ocurre en el resto del mundo, 
donde se ha indicado que las tasas de respuesta de los ejecutivos en el mundo 
va en disminución (Bianchi et al., 2018).  
El sesgo de no respuesta y el sesgo de varianza del método común fueron 
estimados para medir la calidad de la información. Se emplearon entrevistas 
tardías para el sesgo de no respuesta (Nwachukwu et al., 1997), las respuestas 
de primera ronda (67%) se compararon con las respuestas tardías (33%). De 
todas las variables consideradas no surgieron diferencias significativas entre los 
dos grupos utilizando los tests de t y chi-cuadrado. El sesgo de varianza del 
método común se analiza aplicando Harman's single-factor test (Podsakoff & 
Organ, 1986) y los resultados indican que el sesgo de la varianza del método 
común no es importante en los datos. 
3.3.2. Medidas 
Las medidas utilizadas en el estudio se describen a continuación en el 
orden en que aparecen en el modelo (el detalle de los diferentes ítems se 
presenta en la tabla 3.2).  
Barreras a la creatividad. 
Para medir las barreras a la creatividad hemos desarrollado una escala a 
partir de la revisión de la literatura que incorpora todos los aspectos analizados 
en este estudio. Medir las barreras a la creatividad resulta complejo debido a su 
diversidad (Sadi & Al‐Dubaisi, 2008). En nuestro trabajo, siguiendo estudios 
previos (Acar et al., 2015; Blomberg et al., 2017; Byron, Khazanchi, & Nazarian, 
2010; Hughes et al., 2018; Wong & Pang, 2003), hemos clasificado las barreras 
en tres grupos: i) barreras del entorno, ii) barreras gerenciales y iii) barreras de 
los empleados. Se le solicitó a los entrevistados que indicasen en qué medida 
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cada una de las afirmaciones señaladas le supone una barrera para desarrollar 
la creatividad en su empresa. Se utiliza una escala de 7 puntos, en la cual 1 
indica “Nunca” y 7 indica “Muy a menudo”. Para medir la dimensión de las 
barreras del entorno se utilizaron 3 ítems, en barreras gerenciales 5 ítems y en 
barreras de los empleados 7 ítems.  
Creatividad. 
En este trabajo, se ha utilizado la escala propuesta por (Zhou & George, 
2001), para medir esta dimensión se utilizaron 12 ítems. Se le solicitó a los 
entrevistados que indicasen en qué medida cada una de las afirmaciones mejor 
representan el comportamiento de los empleados. La escala utilizada es de 7 
puntos, en el cual 1 indica “Nunca” y 7 indica “Muy a Menudo”. 
Innovación. 
En este trabajo, se pidió a los gerentes/propietarios que clasificaran la 
evolución de la empresa durante los dos últimos años, comparado con el resto 
de las empresas de su sector para 6 ítems de innovación según lo propuesto en 
(Van Auken et al., 2008). Se utilizó una escala Likert de 7 puntos donde 1 
representa “Muy Desfavorable” y 7 representa “Muy Favorable”. 
Redes institucionales. 
En este trabajo, se pidió a los encuestados que indicaran sus relaciones 
de cooperación con diferentes socios. Para ello se utilizó el modelo propuesto 
por Zeng et al. (2010). Se le solicitó a los entrevistados que indicasen si su 
empresa coopera o colabora con distintas figuras de redes institucionales. Se 
utiliza una escala de 7 puntos, en la cual 1 indica “Nunca” y 7 indica “Muy a 
menudo”. Para medir esta dimensión se utilizaron 7 ítems.  
3.3.3. Análisis de los Datos 
Esta investigación prueba el modelo propuesto utilizando el modelado de 
ruta de Mínimos cuadrados parciales (PLS). Esta técnica es adecuada porque 
como lo señala (Cepeda-Carrion et al., 2019), la estimación es recomendable 
cuando se trata de modelos complejos y variables compuestas. En este sentido, 
este modelo se ocupa de los efectos moderadores y las variables compuestas 
de tipo A según lo definido por (Henseler et al., 2014). Con el fin de estimar el 
efecto moderado vinculado a la variable de redes, se han estimado tres modelos 
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utilizando la técnica ortogonal (Henseler & Chin, 2010). El Modelo 1 no tiene en 
cuenta la variable de red, el Modelo 2 introduce el camino entre la variable de 
red y las variables de creatividad y el Modelo 3 considera los efectos 
moderadores de las variables de red en los caminos entre los obstáculos y la 
creatividad del gerente y el obstáculo y la creatividad de los empleados. Todos 
los modelos estimados consideran 5000 submuestras en el análisis de arranque. 
3.4. RESULTADOS 
3.4.1. Modelo de medidas 
Como las cargas de los indicadores de cada constructo son mayores que 
0.7, las confiabilidades compuestas también son mayores que 0.7 y su AVE está 
por encima de 0.5, se cumple el requisito de confiabilidad y validez convergente 
(Tabla 12). La validez discriminante se logra de acuerdo con Fornell-Larcker y el 
criterio HTMT (Tabla 13). 
Tabla 12: Evaluación del Modelo de Medida 
Compuesto A Constructos e indicadores Carga Valor-p 
Cód. Constructo/ indicador compuesto tipo A   
 Barreras del Entorno / Composite A  
Cronbach’s alpha: 0.703; Dijkstra–Henseler’s rho: 0.708; CR: 0.834; AVE: 0.626  
E1 Baja competencia de la industria 0,767 (0,000) 
E2 Incertidumbre en el mundo de los negocios. 0,805 (0,000) 
E3 Resistencia de la sociedad hacia las empresas creativas 0,801 (0,000) 
 Barreras del Gerente / Compuesto tipo A 
Cronbach’s alpha: 0,835; Dijkstra–Henseler’s rho: 0.845; CR: 0.883; AVE: 0.603 








MO3 La mayor parte del tiempo del gerente se dedica a resolver problemas 0,773 (0,000) 
MO4 El gerente tiende a preservar las tradiciones de la organización 0,715 (0,000) 
MO5 Falta de experiencia del gerente en términos de creatividad 0,835 (0,000) 
Compuesto A Constructos e indicadores Carga Valor-p 
 
Barreras de los Empleados / Compuesto tipo A 
Cronbach’s alpha: 0.907; Dijkstra–Henseler’s rho: 0.908; CR: 0.926; AVE: 0,643 
EO1 
El exceso de trabajo no les da tiempo libre a los empleados para pensar 
en ideas creativas o abordar un problema 
0,765 
(0,000) 
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Continuación Tabla 12 
EO2 
Falta de sistema de recompensas (aumentos salariales o promociones) 




Falta de acceso a recursos apropiados, incluidos fondos, materiales, 
instalaciones e información 
0,814 
(0,000) 
EO4 Falta de libertad o autonomía para elegir cómo realizar el trabajo 0,843 (0,000) 
EO5 Resistencia al cambio de empleados. 0,839 (0,000) 
EO6 




EO7 Dificultades para atraer personal calificado 0,745 (0,000) 
 
Creatividad / Compuesto tipo A 
Cronbach’s alpha: 0.962; Dijkstra–Henseler’s rho: 0.964; CR: 0.966; AVE: 0.707 
C1 A menudo tiene ideas nuevas e innovadoras. 0,838 (0,000) 
C2 Viene con soluciones creativas a los problemas. 0,884 (0,000) 
C3 A menudo tiene un nuevo enfoque de los problemas. 0,866 (0,000) 
C4 Sugiere nuevas formas de realizar tareas de trabajo. 0,842 (0,000) 
C5 Presenta ideas nuevas y prácticas para mejorar el rendimiento. 0,837 (0,000) 
C6 Busca nuevas tecnologías, procesos, técnicas y / o ideas de productos. 0,834 (0,000) 
C7 Sugiere nuevas formas de aumentar la calidad. 0,861 (0,000) 
C8 Es una buena fuente de ideas creativas. 0,828 (0,000) 
C9 No tiene miedo de correr riesgos 0,905 (0,000) 
C10 Promueve y defiende ideas para otros. 0,618 (0,000) 
C11 Exhibe creatividad en el trabajo cuando se le da la oportunidad de 0,876 (0,000) 
C12 




 Redes Institucionales / Compuesto tipo A 
Cronbach’s alpha: 0.931; Dijkstra–Henseler’s rho: 0.939; CR: 0.943; AVE: 0.704 
N1 Colegio profesional 0,821 (0,000) 
N2 Agencias de desarrollo 0,843 (0,000) 
N3 Centros tecnológicos 0,870 (0,000) 
N4 Proveedores tecnológicos 0,829 (0,000) 
N5 Asociaciones empresariales 0,829 (0,000) 
N6 Universidades 0,815 (0,000) 
Compuesto A Constructos e indicadores Carga Valor-p 
N7 Parques científicos 0,865 (0,000) 
 Innovación 
Cronbach’s alpha: 0,899; Dijkstra–Henseler’s rho: 0,910; CR: 0,922; AVE: 0,665  
I1 Número de nuevos productos / servicios lanzados por la empresa. 0,806 (0,000) 
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Continuación Tabla 12 
I2 Carácter pionero de su empresa al lanzar nuevos productos o servicios. 0,832 (0,000) 
I3 
La rapidez en la respuesta a la introducción de nuevos productos o 
servicios por parte de otras empresas del sector. 
0,720 
(0,000) 
I4 Número de nuevos procesos implementados por la empresa. 0,856 (0,000) 
I5 Carácter pionero de su empresa al implementar nuevos procesos. 0,874 (0,000) 
I6 La rapidez en la respuesta a la introducción de nuevos procesos por parte 
de otras empresas del sector 
0,797 
(0,000) 
Nota: CR: fiabilidad compuesta; AVE: varianza promedio extraída  
Fuente: Elaboración Propia 
 
Tabla 13: Modelo de medición. Validez discriminante 
Fornell-Larcker Criterio Heterotrait–monotrait ratio (HTMT 
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Criterio de Fornell-Larcker: los elementos diagonales (negrita) son la raíz cuadrada de la varianza compartida entre las construcciones y sus medidas 
(AVE). Para la validez discriminante, los elementos diagonales deben ser más grandes que los elementos fuera de la diagonal. 
Fuente: Elaboración propia 
3.4.2. Modelo estructural 
La Tabla 14 informa los resultados obtenidos para los tres modelos. El 
Modelo 1 reporta efectos significativos de las barreras del entorno sobre las 
barreras percibidas por el gerente (0.668 ***) y las barreras percibidas por los 
empleados (0.304 ***), efecto significativo de las barreras percibidas por el 
gerente sobre las barreras percibidas por los empleados (0.410 ***), efecto 
significativo y negativo de las barreras de los empleados sobre la creatividad (-
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0.408 ***) y un efecto significativo de la creatividad en la innovación de la 
empresa (0.462 ***). Estos resultados son compatibles con H1a, H1b, H2, H4 y 
H5. H3 no se verifica, este efecto directo no es significativo debido al efecto 
mediador ejercido por los obstáculos del empleado. El modelo 2 presenta el 
camino de las redes institucionales, mostrando que los resultados anteriores 
permanecen constantes y un coeficiente positivo significativo para el nuevo 
camino (0.270 ***). 
El R2 ajustado para el constructo creatividad aumenta hasta 0,205, 
significativamente más alto que el mostrado en el Modelo 1 (R2creatividad: 0.139). 
Finalmente, el Modelo 3 incorpora los efectos moderadores de la variable de 
redes institucionales utilizando la técnica ortogonal. Este modelo informa un 
efecto moderador significativo en la relación entre las barreras de los empleados 
y la creatividad (0.293 ***), verificando H6b. Además, en el Modelo 3 hay un 
aumento relevante en el nivel de la creatividad R2 ajustada alcanzando un valor 
de 0.275. En consecuencia, la actividad con redes institucionales reduce el 
efecto negativo ejercido por las barreras de los empleados sobre la creatividad. 
El tamaño del efecto general para todos los caminos alcanza valores de f2 que 
exceden en gran medida el umbral mínimo de 0.02 (Chin, Marcolin, & Newsted, 
2003). 
Tabla 14: Modelo Estructural 
Relaciones Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 f2 Soporte 
 R2 barrera Ger: 0,443 
R2 barrera Emp: 
0,418 
R2creatividad:0,139 
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Continuación Tabla 14 
Relaciones Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 f2 Soporte 
H2: Barreras del 
Gerente – Barreras 
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t values in parentheses. Bootstrapping 95% confidence intervals bias corrected in square brackets (based on n = 5000 subsamples). 
***p b .001; **p b .01; *p b .05 (based on t(4999), one-tailed test). t(0.05, 4999) = 1.645; t(0.01, 4999) = 2.327; t(0.001, 4999)= 3.092. 
Fuente: Elaboración propia. 
3.4.3. Ajuste del modelo y validez predictiva  
Para evaluar la bondad de ajuste en el modelo estimado, seguimos las 
medidas propuestas por (Dijkstra & Henseler, 2015). El Residual cuadrático 
medio estandarizado de raíz (SRMR) para el modelo 3 es inferior a 0,10 según 
lo propuesto y defendido por (Williams, Vandenberg, & Edwards, 2009) y 
soportado por (Ringle, Sarstedt, & Detmar, 2012). La Tabla 15 muestra que las 
desviaciones no son significativas porque los cuantiles de arranque del 99 por 
ciento del valor de las tres medidas (SRMR, la discrepancia de mínimos 
cuadrados no ponderados dULS, la discrepancia geodésica dG) fueron mayores 
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que los valores originales (Henseler, 2017; Henseler, Hubona, & Ray, 2016). 
Según lo planteado por (Shmueli et al., 2019) incluimos predicciones fuera 
de la muestra para evaluar la relevancia práctica del modelo. PLSpredict se usa 
con 10 recogidas de datos y 10 repeticiones. Como todos los Q2 son superiores 
a 0, como se muestra en la Tabla 16, los indicadores superan los indicadores 
medios de la muestra (Shmueli et al., 2019). La comparación de los valores 
RMSE (Root Mean Squared Error) del análisis PLS-SEM con el punto de 
referencia LM muestra que el análisis PLS-SEM produce errores de predicción 
más bajos para todos los indicadores. Estos resultados revelan una alta validez 
predictiva (Shmueli et al., 2019). 
Tabla 15: Modelo Global 3 FIT 
Modelo Estimado Valor Original HI95-HI99 
SRMR 0,068 0,069-0,076 
Duls 3,819 3,906-4,750 
Dg 1,933 1,889-2,112 
Notes: SRMR: standardized root mean squared residual (SRMR); dULS: unweighted least squares discrepancy; dG: geodesic discrepancy; 
HI95: bootstrap-based 95% percentiles; HI99: bootstrap-based 99% percentiles 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 16: PLS Predice la evaluación de variables manifiestas 
Item 
PLS-SEM LM 
PLS-SEM-LM RMSE RMSE Q²_predict RMSE 
I1 1,686 0,067 5,098 -3,412 
I2 1,689 0,073 4,463 -2,774 
I3 1,812 0,032 5,058 -3,246 
I4 1,513 0,047 4,832 -3,319 
I5 1,614 0,072 4,748 -3,134 
I6 1,63 0,049 4,306 -2,676 
EO1 1,761 0,164 6,553 -4,792 
EO2 1,9 0,19 5,774 -3,874 
EO3 1,802 0,151 4,948 -3,146 
EO4 1,667 0,257 5,083 -3,416 
EO5 1,76 0,19 5,63 -3,87 
EO6 1,643 0,239 4,902 -3,259 
EO7 1,725 0,235 5,587 -3,862 
MO1 1,509 0,19 4,625 -3,116 
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Continuación Tabla 16 
Item 
PLS-SEM LM 
PLS-SEM-LM RMSE RMSE Q²_predict RMSE 
MO2 1,575 0,295 5,547 -3,972 
MO3 1,532 0,227 3,699 -2,167 
MO4 1,493 0,269 4,882 -3,389 
MO5 1,46 0,31 4,158 -2,698 
C1 1,812 0,044 5,342 -3,53 
C2 1,686 0,024 4,231 -2,545 
C3 1,556 0,055 4,293 -2,737 
C4 1,539 0,007 4,309 -2,77 
C5 1,505 0,092 4,374 -2,869 
C6 1,444 0,087 4,071 -2,627 
C7 1,567 0,111 4,379 -2,812 
C8 1,548 0,066 4,14 -2,592 
C9 1,517 0,078 4,059 -2,542 
C10 1,691 0,042 4,533 -2,842 
C11 1,798 0,044 4,696 -2,898 
C12 1,548 0,05 3,888 -2,34 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Figura 12: Modelo estructural (modelo principal) y resultados. 
 
 
























A continuación, se presenta la discusión de los principales elementos 
derivados de la investigación, tanto conceptual como práctica. Respecto a las 
barreras del entorno, los resultados muestran que afectan negativamente a las 
barreras percibidas por los gerentes y a las barreras que perciben los empleados. 
En especial las barreras del entorno afectan de una forma más acentuada sobre 
las barreras gerenciales. Fuertes recesiones (Amabile & Pratt, 2016), entornos 
de incertidumbre (Sebikari, 2014) y la resistencia de parte de consumidores por 
empresas en exceso creativas (Bocken et al., 2014), disminuyen la probabilidad 
de desarrollar la creatividad desde la perspectiva del gerente y del empleado. 
Como era de esperar, nuestros resultados señalan que las barreras del 
gerente tienen un impacto sobre las barreras percibidas por los empleados. Esto 
es así, dado que el papel del líder es clave para desbloquear y movilizar la 
creatividad individual en las organizaciones (Houghton & Diliello, 2010). El apoyo 
del líder es un determinante de la creatividad de los empleados (Oldham & 
Cummings, 1996) y es probable que los comportamientos del líder actúen como 
fuerza que mejora o inhiba la creatividad (Gumusluoglu & Ilsev, 2009).  
Respecto a los empleados, las barreras que perciben afectan 
negativamente a la creatividad. Hay varias explicaciones posibles para este 
resultado. Primero, la Pyme debido a su reducido tamaño, se enfrentan a 
desafíos como bajo capital humano y una falta de cultura innovadora (Naqeeb, 
2016; Benavente, 2007). En segundo lugar, en el entorno de la Pyme los 
empleados requieren completar una gran cantidad de trabajo en su jornada 
laboral, y en general la cultura es abordar problemas inmediatos. Resultados 
similares a los planteados por Amabile (1988) como estrategia “fire-fighting”. En 
tercer lugar, la falta de acceso a recursos apropiados (Amabile et al., 1996), 
dificulta el desarrollo de este tipo de actividades como también el poder 
establecer sistemas de recompensas que reconozcan el rendimiento creativo 
(George & Zhou, 2002).  
Nuestros resultados muestran que establecer y trabajar con redes 
institucionales es muy importante para la Pyme. En primer término, tiene un 
efecto positivo en la creatividad, dado que las redes tienen un impacto valioso 
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en el proceso de creación (Ben Arfi, Hikkerova, & Sahut, 2018). Especialmente 
en aquellas empresas que deseen potenciar capacidades internas en creatividad 
e innovación (Serrano-Bedia, López-Fernández, & García-Piqueres, 2018), ya 
que permite compartir conocimiento, riesgo y recursos complementarios (Lin, 
2017). En segundo lugar, debido a ciertos beneficios que produce trabajar con 
redes institucionales, como generar confianza, compartir los riesgos y facilitar la 
transferencia de conocimiento (Heinz-Juergen, 2004), se reduce el efecto 
negativo de las barreras percibidas por los empleados sobre la creatividad.  
Finalmente, proporcionamos evidencia sobre el efecto positivo de la 
creatividad en la innovación en la Pyme. Resultado en línea con estudios previos 
que señalan que la creatividad es la primera etapa de la innovación (Baer, 2012; 
Fischer et al., 2016) y con estudios empíricos que indican una relación positiva 
de la creatividad e innovación (Baron & Tang, 2011; Ahlin, Drnovšek, & Hisrich, 
2014). 
3.6. CONCLUSIONES 
Nuestra investigación considera un modelo en que se integran diversas 
barreras que afectan la creatividad en la Pyme (entorno, gerenciales y de los 
empleados). Y tiene en cuenta el rol de las redes de colaboración en dichas 
barreras, así como el efecto de la creatividad en la innovación. El estudio 
empírico fue desarrollado sobre una muestra de 154 empresas chilenas 
manufactureras. Aunque existe una amplia literatura que estudia la creatividad, 
hay pocos estudios que abordan las barreras (Blomberg et al., 2017) y en el caso 
de la Pyme no ha sido explorado suficientemente (Abdul-Halim et al., 2019). Los 
resultados revelan los principales elementos que actúan como barreras a la 
creatividad en la Pyme. En adición, nuestro estudio revela la importancia que 
tienen las redes de colaboración en la creatividad y en las barreras percibidas 
por los empleados.  
Este estudio presenta importantes implicaciones prácticas y de política 
pública. Los resultados son útiles para los gerentes de Pyme, mostrando las 
barreras que impactan en la creatividad, los efectos en la innovación y el papel 
moderador que tiene trabajar con redes de colaboración. Los gerentes deben 
buscar generar una mayor cooperación entre las empresas y las instituciones 
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externas (Barrie et al., 2019; Liu & Atuahene-Gima, 2018; Ueasangkomsate & 
Jangkot, 2018). Los gerentes deben asumir el rol y el impacto que tienen sus 
decisiones sobre sus empleados, dado que las barreras que estos perciben 
disminuyen las probabilidades en los empleados de ser más creativos. En la 
medida que el desempeño creativo sea reconocido, la creatividad será un 
objetivo a perseguir (George & Zhou, 2002).  
Con esto, es necesario acciones políticas más efectivas que permitan 
mejorar la relación entre la empresa y otros colaboradores (Basco & Calabrò, 
2016). En  particular en contextos en que las empresas funcionan de forma 
individual (Rosenbusch et al., 2011). Existe la necesidad de acciones políticas 
más efectivas para aliviar las barreras que inhiben a las empresas a invertir en 
creatividad (Crespi & Zuniga, 2012). En la actualidad las políticas públicas se 
dirigen en mayor medida a estimular acciones más específicas como la 
innovación.  
El trabajo no está exento de limitaciones que pueden dar paso a futuras 
líneas de investigación. En primer lugar, la muestra se refiere a la industria 
manufacturera chilena por lo que los resultados no pueden generalizarse, futuros 
estudios podrían abordar otras industrias, contextos económicos distintos y/o 
otro tipo de empresas. Además, la información utilizada es transversal, futuras 
investigaciones podrían realizarse considerando datos longitudinales para un 
análisis de mayor plazo. Por último, posibles líneas de investigación podrían 

































El objetivo de este trabajo ha sido analizar la creatividad y su impacto en 
la innovación y rendimiento de la Pyme en el contexto de una economía 
emergente como es Chile. El escenario actual de globalización, crisis financieras 
y epidémicas, e incertidumbre aconseja a que las organizaciones se adapten y 
cambien muchos de los métodos tradicionales, e irrumpan con nuevas formas 
de abordar las dificultades. Trabajadores y gerentes de la Pyme deberán 
enfrentar estos desafíos para enfrentarse a estas nuevas condiciones. Un factor 
clave para el éxito, estará en incorporar la creatividad e innovación a estas 
condiciones. La movilización del potencial creativo afecta en la recuperación de 
crisis económicas y financieras (Dubina, Carayannis, & Campbell, 2012) y los 
trabajos creativos tienen influencia positiva importante para recuperarse durante 
una crisis (Stolarick & Currid-halkett, 2013). La creatividad jugará un papel 
relevante, desde una perspectiva basada en recursos, se podría decir que la 
creatividad es un recurso intangible crítico para las empresas (Im et al., 2013) y 
la Pyme tienen la oportunidad de explotar estas capacidades para seguir siendo 
competitivas (Valaei, Rezaei, & Ismail, 2017).  
La tesis contempla tres objetivos específicos que han generado 
importantes conclusiones para la investigación. El primero analiza la calidad y 
cantidad de estudios de creatividad en la Pyme. Los resultados muestran que 
más de la mitad de los artículos ha sido publicada entre los años 2014 y 2018, y 
es Estados Unidos el país con mayor contribución en la materia (16%) seguido 
por Inglaterra (9%). La contribución de economías emergentes es insignificante, 
y solo Malasia ha contribuido con algunos estudios. Del total de publicaciones, 
un 17% corresponde a estudios teóricos, 27% corresponde a estudios de caso y 
56% son estudios empíricos. Es posible observar cómo inicialmente la 
investigación ha sido abordada de manera más general, trabajos que consideran 
la creatividad como un constructo, variable o factor como parte del estudio de la 
innovación, así como, trabajos que miden la creatividad en empleados o 
empresarios. En los últimos años, la investigación ha evolucionado a aspectos 
más específicos, las herramientas usadas responden a análisis para determinar 
efectos moderadores de variables, análisis difuso y modelado de ecuaciones 




Una cantidad significativa de la investigación ha considerado la 
creatividad como variable independiente y se ha centrado en la innovación como 
variable dependiente. Y es posible evidenciar una relación positiva de la 
creatividad en la innovación organizacional (Gisbert-López et al., 2014; Ismail, 
2016; Muafi, 2015), en la innovación de producto (Ahlin et al., 2014) o en la 
capacidad de innovación mediada por otros factores (An et al., 2018; Hughes et 
al., 2018). Aunque también se han reportado resultados que muestran un efecto 
negativo (Gumusluoglu & Ilsev, 2009). Del análisis también es posible concluir 
que la mayoría de los estudios se centran en la innovación tecnológica. Aun 
cuando se ha enfatizado la necesidad de investigación adicional en innovación 
no tecnológica (Geldes et al., 2017; Heredia et al., 2019). El estudio bibliométrico 
ha puesto de manifiesto que aún resta incrementar la investigación sobre la 
creatividad en la Pyme en una amplia variedad de temas. Que se han clasificado 
como direcciones futuras de investigación. 
El segundo objetivo considerado en la tesis es determinar los factores de 
la creatividad y su influencia en el desempeño empresarial e innovación en la 
Pyme. Para esto, se analiza cómo las diversas etapas del proceso creativo 
influyen en la creatividad, y los efectos de estas en la innovación de producto y 
el rendimiento de la Pyme. A su vez, se examina el rol que tiene el tomar riesgos 
para explicar la relación entre la creatividad y la innovación. Este trabajo se 
configura a partir de la teoría componencial de la creatividad (Amabile, 1983). Se 
ha definido la creatividad como la generación de ideas novedosas y útiles 
(Amabile, 1996), y el proceso creativo de tres etapas (a) identificación de 
problemas, (b) búsqueda y codificación de la información y (c) generación de 
ideas y alternativas propuesto por Zhang and Bartol (2010). Los resultados 
muestran la importancia que el proceso creativo se relaciona positivamente con 
la creatividad y, cómo cada una de las etapas de este proceso tiene un efecto 
directo y significativo en la etapa siguiente.  
Un hallazgo interesante del estudio es que no se evidencia una relación 
significativa directa entre creatividad e innovación de producto. Esto puede ser 
explicado, porque la Pyme debido a su reducido tamaño, enfrenta desafíos como 




2007), lo que impide convertir la creatividad en innovación. Sin embargo, para 
convertir los resultados de la creatividad en innovación es necesario incorporar 
el tomar riesgos. Los resultados muestran que la relación creatividad e 
innovación está mediada por la toma de riesgo en la Pyme. Esto señala la 
necesidad de favorecer una cultura que invite a los individuos a alejarse de 
soluciones existentes, prueben alternativas y corran riesgos (Shao et al., 2019), 
culturas tolerantes al riesgos permitirá que los empleados sean más ambiciones 
para generar innovación (Darvishmotevali, 2019; Stojcic et al., 2018). 
Finalmente, el estudio proporciona evidencia sobre el efecto positivo de la 
innovación de producto en el rendimiento de la Pyme.  
En el tercer objetivo se plantea el determinar los efectos que las barreras 
a la creatividad tienen sobre la innovación en empresas Pyme. Definir las 
barreras a la creatividad resulta complejo debido a su diversidad (Sadi & Al‐
Dubaisi, 2008). En este trabajo se han clasificado las barreras en tres grupos: i) 
barreras del entorno, ii) barreras gerenciales y iii) barreras de los empleados, de 
acuerdo a lo establecido en estudios previos (Acar et al., 2015; Blomberg et al., 
2017; Byron et al., 2010; Hughes et al., 2018; Wong & Pang, 2003). Los 
resultados muestran que las barreras del entorno afectan negativamente a las 
barreras percibidas por los gerentes y a las barreras que perciben los empleados. 
Las barreras del gerente tienen un impacto sobre las barreras percibidas por los 
empleados. Esto es así, dado que el papel del líder es clave para desbloquear y 
movilizar la creatividad individual (Houghton & Diliello, 2010). El apoyo del líder 
es un determinante de la creatividad de los empleados (Oldham & Cummings, 
1996) y es probable que los comportamientos del líder actúen como fuerza que 
mejora o inhiba la creatividad (Gumusluoglu & Ilsev, 2009). Las barreras que 
perciben los empleados afectan negativamente la creatividad, esto se explica por 
qu cualquier barrera percibida dificulta el desarrollo de la creatividad, por 
ejemplo, la falta de cultura innovadora (Naqeeb, 2016; Benavente, 2007), gran 
cantidad de trabajo y abordar problemas inmediatos (Amabile, 1988) o la falta de 
acceso a recursos apropiados (Amabile et al., 1996). Los resultados no muestran 
evidencia significativa sobre que las barreras percibidas por el gerente impacten 




trabajar con redes institucionales es muy importante para la Pyme. En primer 
término, tiene un efecto positivo en la creatividad, dado que las redes tienen un 
impacto valioso en el proceso de creación (Ben Arfi et al., 2018). Especialmente 
en aquellas empresas que deseen potenciar capacidades internas en creatividad 
e innovación (Serrano-Bedia et al., 2018), ya que permite compartir 
conocimiento, riesgo y recursos complementarios (Lin, 2017). En segundo lugar, 
debido a ciertos beneficios que produce trabajar con redes institucionales, como 
generar confianza, compartir los riesgos y facilitar la transferencia de 
conocimiento (Heinz-Juergen, 2004), se reduce el efecto negativo de las barreras 
percibidas por los empleados sobre la creatividad. Los resultados proporcionan 
evidencia sobre el efecto positivo de la creatividad en la innovación tecnológica 
en la Pyme. 
Los resultados de la tesis doctoral aportan importantes implicaciones en 
el ámbito de la pequeña y mediana empresa para diversos actores, que se han 
identificado como implicaciones en investigación, empresariales y políticas. 
Para los investigadores interesados en esta área, se ha organizado una 
agenda de investigación futura y brechas existentes para identificar y probar 
factores para que la creatividad pueda generar desarrollo económico (Belitski & 
Desai, 2016). En gestión, hay un llamado a estudiar el problema de convertir la 
creatividad en productividad (Sussan et al., 2017), así como estrategias de 
innovación abierta (Balan, 2017), usos de plataforma en línea (Walsh et al., 2017) 
o plataformas ERP (Okanga, 2017), como apoyo a los procesos creativos. Hay 
un área de la investigación de la creatividad que ha sido mayormente abordada 
en la educación superior, pero existe un vacío por establecer la intersección de 
la creatividad, la innovación y la iniciativa empresarial en lugar de analizarla 
individualmente (Dino, 2015), tanto a nivel individual como organizacional en 
empresas (Jovanović et al., 2018; Sokół & Figurska, 2017). En general, la 
investigación reporta estudios transversales, por lo que se hace un llamamiento 
a desarrollar investigaciones longitudinales que permitan aumentar el 
conocimiento sobre las posibles asociaciones y causas entre las variables 
investigadas (Khedhaouria et al., 2015; Liu, 2018; Mittal & Dhar, 2015; Soltanian, 




Desde el punto de vista de implicaciones políticas, es necesario establecer 
acciones que mejoren la relación entre la Pyme y otros colaboradores (Basco & 
Calabrò, 2016), se ha documentado ampliamente los impactos positivos de 
estrategias tipo tiple hélice como un factor clave de éxito para el crecimiento de 
los ecosistemas de innovación (Brem & Radziwon, 2017; Guerrero & Urbano, 
2017). En la actualidad en mayor medida las políticas públicas buscan estimular 
los sistemas de innovación, con lo que acciones políticas deberían dirigirse a 
aliviar las barreras a la creatividad. Por ejemplo, plataformas que favorezcan el 
acceso a la información y la colaboración entre las Pyme (Gabriel et al., 2016). 
Así como, programas especializados en la formación del proceso creativo. 
Los resultados son útiles para los gerentes de Pyme, ya que tienen una 
visión integral sobre la creatividad y los efectos en este tipo de empresas. 
Pueden comprobar que la creatividad se consigue con el desarrollo de etapas, y 
el desarrollo de cada una de estas, tendrá como resultado mejores resultados. 
Cuando un individuo hace un mayor esfuerzo para identificar un problema, 
obtiene la mayor cantidad de información posible y genera numerosas ideas y 
alternativas, será más probable que produzca soluciones que sean novedosas y 
útiles (Zhang & Bartol, 2010). Otro aspecto importante, es conocer la implicancia 
del efecto mediador de la toma de riesgos, este resultado proporciona a la 
gerencia la necesidad de asumir riesgos, con esto estimularán a sus trabajadores 
a asumirlos en el desarrollo de innovaciones (Im & Nakata, 2008). Los gerentes 
deben buscar generar una mayor cooperación entre las empresas y las 
instituciones externas (Barrie et al., 2019; W. Liu & Atuahene-Gima, 2018; 
Ueasangkomsate & Jangkot, 2018). Además, deben asumir el rol y el impacto 
que tienen sus decisiones sobre sus empleados, dado que las barreras que estos 
perciben disminuyen las probabilidades en los empleados de ser más creativos.  
El trabajo no está exento de limitaciones que pueden dar paso a futuras 
líneas de investigación. En primer lugar, la muestra se refiere al contexto de la 
industria manufacturera en Chile, por lo que los resultados no pueden 
generalizarse. En segundo lugar, la información utilizada es transversal y se ha 
obtenido de una única fuente de información. En el futuro, investigaciones 




estudios longitudinales que permitan el análisis desde una perspectiva de más 
largo plazo. También se puede considerar para el desarrollo de futuros trabajos 
de investigación, realizar los análisis estadísticos con técnicas SEM que se 
basen en la covarianza. 
En el desarrollo de trabajos futuros y para hacer frente a las limitaciones 
se podría modificar el modelo conceptual, incluyendo nuevos constructos que 
contribuyan en el análisis de la creatividad. Tales como, los que se han planteado 
en el estudio bibliométrico: La influencia de las características de las empresas 
familiares en el desarrollo del proceso creativo y su relación con la innovación 
(Calabrò et al., 2018). Examinar los vínculos entre gestión del conocimiento y la 
creatividad (Muñoz-Pascual & Galende, 2017). Además, valdría la pena 
preguntar si la creatividad tiene efectos diferentes en distintos tipos de 
innovación, y dado que no todas las ideas se convierten en innovación, podría 
ser interesante conocer y analizar críticamente la calidad de las ideas producidas 
(del-Corte-Lora et al., 2017). En cuanto a aspectos metodológicos, la 
investigación empírica futura debiera abordar diferentes contextos en empresas 
de economías desarrolladas y/o en desarrollo (Boso et al., 2017), más estudios 
que utilicen y prueben medidas de creatividad en la Pyme (Haase et al., 2018), 
el uso de datos longitudinales para probar las relaciones dinámicas entre 
creatividad y desempeño de la innovación u obtener la información de múltiples 
encuestados de la empresa para mejorar la validación de datos (An et al., 2018; 
Mittal & Dhar, 2015). Existe escasez de investigación que utiliza al público 
objetivo como juez final, dicha investigación puede cambiar la forma en que se 
mide la creatividad y proporcionar nuevos conocimientos sobre la efectividad 
(O’Connor et al., 2018). La investigación proporciona evidencia de que las 
personas con redes multiculturales son percibidas como más creativas (Chua, 

































The objective of work was to analyze creativity and impact on innovation 
and performance of SMEs in an emerging economy like Chile. The current 
scenario of globalization, financial and epidemic crises, and uncertainty advise 
organizations to adapt and change many of the traditional methods, and to come 
up with new ways of addressing the difficulties. SME workers and managers will 
have to face these challenges to cope with these new conditions. A key factor for 
success will be to incorporate creativity and innovation into these conditions. 
Mobilizing creative potential affects recovery from economic and financial crises 
(Dubina et al., 2012), and creative works have a substantial positive influence on 
recovery during a crisis (Stolarick & Currid-halkett, 2013). Creativity will play an 
important role, from a resource-based perspective, one could say that creativity 
is a critical intangible resource for companies (Im et al., 2013) and SMEs have 
the opportunity to exploit these capabilities to remain competitive (Valaei, Rezaei, 
& Ismail, 2017).  
The thesis contemplates three specific objectives that have generated 
important conclusions for the research. The first objective analyses the quality 
and quantity of creativity studies in SMEs. The results show that more than half 
of the articles published between 2014 and 2018, and the United States is the 
country with the most contribution in this area (16%) followed by England (9%). 
The contribution of emerging economies is negligible, and only Malaysia has 
contributed to some studies. Of the total number of publications, 17% correspond 
to theoretical studies, 27% to case studies, and 56% to empirical studies. It is 
possible to observe how initially research has approached in a more general way, 
works that consider creativity as a construct, variable, or factor as part of the 
study of innovation, as well as works that measure creativity in employees or 
entrepreneurs. Furthermore, in recent years, the research has evolved to more 
specific aspects, the tools used by the authors respond to analysis to determine 
moderating effects of variables, fuzzy analysis, and modeling of structural 
equations to respond to the hypotheses raised. 
A significant amount of research has considered creativity as an 
independent variable and focused on innovation as a dependent variable. 




organizational innovation (Gisbert-López et al., 2014; Ismail, 2016; Muafi, 2015), 
in product innovation (Ahlin et al., 2014) or the capacity for innovation mediated 
by other factors (An et al., 2018; Hughes et al., 2018). However, results have also 
reported that show a negative effect (Gumusluoglu & Ilsev, 2009). From the 
analysis, it is also possible to conclude that most studies focus on technological 
innovation. “While the need for additional research into non-technological 
innovation” (Geldes et al., 2017; Heredia et al., 2019). The bibliometric study has 
shown that there is still a need to increase research on creativity in SMEs on a 
wide variety of topics, which have classified as future directions of research. 
The second objective considered in the thesis is to determine the factors 
of creativity and their influence on business performance and innovation in SMEs. 
To this end, it analyses how the various stages of the creative process influence 
creativity, and the effects of these on product innovation and SME performance. 
It also examines the role of risk-taking in explaining the relationship between 
creativity and innovation—this work based on the compositional theory of 
creativity (Amabile, 1983). Creativity has defined as the generation of new and 
useful ideas (Amabile, 1996) and the three-stage creative process (a) problem 
identification, (b) information search and coding, and (c) generation of ideas and 
alternatives proposed by Zhang and Bartol (2010). The results show how 
important it is that the creative process is positively related to creativity and how 
each stage of this process has a direct and significant effect on the next stage. 
An interesting finding of the study is that there is no evidence of a 
significant direct relationship between creativity and product innovation. This 
evidence can explain because SMEs, due to their small size, face challenges 
such as low human capital and lack of innovative culture (Naqeeb, 2016; 
Benavente, 2007), which prevents turning creativity into innovation. However, to 
turn the results of creativity into innovation, it is necessary to incorporate risk-
taking. The results show that the relationship between creativity and innovation 
mediated by risk-taking in the SME. This situation points to the need to favor a 
culture that invites individuals to move away from existing solutions, try 
alternatives, and take risks (Shao et al., 2019). Risk-tolerant cultures will allow 




2019; Stojcic et al., 2018). Finally, the study provides evidence on the positive 
effect of product innovation on SME performance. 
The third objective is to determine the effects that barriers to creativity have 
on innovation in SMEs. Defining the barriers to creativity is complicated because 
of their diversity (Sadi & Al‐Dubaisi, 2008). In this work, the barriers have 
classified into three groups: i) environmental barriers, ii) manager barriers and iii) 
employee barriers, as established in previous studies (Acar et al., 2015; 
Blomberg et al., 2017; Byron et al., 2010; Hughes et al., 2018; Wong & Pang, 
2003). The results show that environmental barriers negatively affect both the 
barriers perceived by managers and the barriers perceived by employees. The 
manager's barriers have an impact on the barriers perceived by employees. This 
barrier is so since the role of the leader is key to unlocking and mobilizing 
individual creativity (Houghton & Diliello, 2010). The support of the leader is a 
determining factor in the creativity of the employees (Oldham & Cummings, 
1996), and the leader's behaviors are likely to act as a force that enhances or 
inhibits creativity (Gumusluoglu & Ilsev, 2009). The barriers that employees 
perceive negatively affect creativity, this explains why any perceived barrier 
hinders the development of creativity, for example, the lack of innovative culture 
(Naqeeb, 2016; Benavente, 2007), much work and address immediate problems 
(Amabile, 1988) or lack of access to appropriate resources (Amabile et al., 1996). 
The results show no significant evidence that the barriers perceived by the 
manager impact on creativity. 
Nevertheless, the results do show that establishing links and working with 
institutional networks is very important for SMEs. First of all, it has a positive effect 
on creativity since networks have a valuable impact on the process of creation 
(Ben Arfi et al., 2018). Especially in those companies that wish to promote internal 
capacities in creativity and innovation (Serrano-Bedia et al., 2018), as it allows 
for the sharing of knowledge, risk, and complementary resources (Lin, 2017). 
Second, because of certain benefits of working with institutional networks, such 
as building trust, sharing risk, and facilitating knowledge transfer (Heinz-Juergen, 
2004), the negative effect of the barriers perceived by employees on creativity 




technological innovation in SMEs. 
The results of the doctoral thesis provide necessary implications in the field 
of small and medium enterprises for various actors, which have identified as 
research, business, and policy implications. 
For researchers interested in this area, an agenda of future research and 
existing gaps has organized to identify and test factors for creativity to generate 
economic development (Belitski & Desai, 2016). In management, there is a call 
to study the problem of turning creativity into productivity (Sussan et al., 2017), 
as well as open innovation strategies (Balan, 2017), online platform applications 
(Walsh et al., 2017) or ERP platforms (Okanga, 2017) as support to creative 
processes. There is one area of creativity research that has mostly addressed in 
higher education. However, there is a gap in establishing the intersection of 
creativity, innovation and entrepreneurship rather than analyzing it individually 
(Dino, 2015), both at individual and organizational levels in companies (Jovanović 
et al., 2018; Sokół & Figurska, 2017). In general, research reports cross-sectional 
studies, so there is a call to develop longitudinal research to increase knowledge 
about possible associations and causes among the variables investigated  
(Khedhaouria et al., 2015; Liu, 2018; Mittal & Dhar, 2015; Soltanian, Zailani, 
Iranmanesh, & Aziz, 2016).  
The point of political implications. It is necessary to establish actions that 
improve the relationship between SMEs and other partners (Basco & Calabrò, 
2016). The positive impacts of propeller-type strategies have widely documented 
as a critical success factor for the growth of innovation ecosystems (Brem & 
Radziwon, 2017; Guerrero & Urbano, 2017). At present, public policies are 
increasingly at stimulating innovation systems, and then political actions must be 
directed at alleviating the barriers to creativity. For example, platforms that 
encourage access to information and collaboration between SMEs (Gabriel et al., 
2016). Also, specialized programs in the formation of the creative process. 
The results are useful for SME managers, as they have a comprehensive 
view of creativity and effects on this type of business. They can see that creativity 
achieved through the development of stages, and the development of each of 




effort to identify a problem, obtains as much information as possible, and 
generates numerous ideas and alternatives, he or she is more likely to produce 
solutions that are new and useful (Zhang & Bartol, 2010). Another critical aspect, 
is to know the implication of the mediating effect of the taking of risks, this result 
provides to the management the necessity to assume risks, with this they will 
stimulate their workers to assume them in the development of innovations (Im & 
Nakata, 2008). Managers should seek to generate greater cooperation between 
companies and external institutions (Barrie et al., 2019; W. Liu & Atuahene-Gima, 
2018; Ueasangkomsate & Jangkot, 2018). Also, they must assume the role and 
impact that their decisions have on their employees since the barriers they 
perceive diminish the likelihood that employees will be more creative. 
The work is not exempt from limitations that may give way to future lines 
of research. First, the sample refers to the context of the manufacturing industry 
in Chile, so the results cannot be generalized. Secondly, the information used is 
cross-sectional and has obtained from a single source. In the future, the research 
could include multiple sources of information (consumers and workers) and 
longitudinal studies to allow analysis from a longer-term perspective. Statistical 
analyses using SEM techniques based on covariance can also consider for the 
development of future research work. 
In the development of future work and to cope with the limitations, the 
conceptual model could be modified, including new constructs that contribute to 
the analysis of creativity. Such as those that have raised in the bibliometric study: 
Influence of family business characteristics in the development of the creative 
process and its relationship with innovation (Calabrò et al., 2018). They are 
examining the links between knowledge management and creativity (Muñoz-
Pascual & Galende, 2017). Furthermore, it is worth asking whether creativity has 
different effects on different types of innovation. Moreover, since not all ideas 
converted into innovation, it is interesting to analyze the quality of the ideas 
produced. (del-Corte-Lora et al., 2017). In methodological aspects, future 
empirical research should address different contexts of developed and 
developing economies (Boso et al., 2017). More studies using and testing 




research that uses the target audience as the final judge, and such research can 
change the way creativity is measured and provide new knowledge about 
effectiveness (O’Connor et al., 2018). Research provides evidence that people 
with multicultural networks perceived as more creative (Chua, 2018). It would be 







































BLOQUE I. DATOS GENERALES 
1. ¿Cuál es la actividad principal de la empresa (breve descripción): 
………………………………………………………………………………… 
 
2. ¿Empleados promedio durante el año 2017 y 2018? ¿Cree usted que la tendencia para el 2019 es aumentar, mantener o 
disminuir la cantidad de empleados? 
   Tendencia 2019 (c) 
 2017 (a) 2018 (b) Aumento Igual Disminución 
1. Nº medio de empleados   1   2   3   
2. Nº de mujeres:   
 
3. ¿Cuántos años lleva funcionando la empresa?   ________ años  
 
4. ¿El control mayoritario de la empresa es familiar? (En una empresa familiar, los grupos familiares tienen más del 50% del 
capital):  
      1 SÍ 0 NO 
5. Los puestos de dirección, ¿están ocupados 
 mayoritariamente por miembros de la familia?  1 SÍ 0 NO 
 
6. Por favor indique la edad del director/ gerente general: ________ años  
 
7. Por favor indique el género del director/ gerente general:  
  1 Hombre   2 Mujer  
8. Cuántos años lleva gerenciando la empresa: __________años 
 
9. ¿Cuál es el nivel de formación académica del director/gerente de su empresa?: 
1 Estudios básicos, medio, técnico   1 
2 Estudios universitarios                                           2 
 
10.- Del total de sus ventas, ¿qué porcentaje  
son a mercados internacionales?   ________ % 
 
BLOQUE II. ENTORNO EMPRESARIAL 
 
11. Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a las siguientes 





1. La tasa de obsolescencia de los productos en nuestra industria es alta 1 2 3 4 5 6 7 
2. En nuestro sector, los métodos de producción cambian con frecuencia y de forma 
importante 
1 2 3 4 5 6 7 
3. Nuestra empresa tiene que cambiar sus prácticas de marketing con frecuencia 1 2 3 4 5 6 7 
4. En nuestro sector, la demanda y los gustos del cliente son impredecibles 1 2 3 4 5 6 7 
5. La disminución de la demanda de productos son un gran reto en nuestra industria 1 2 3 4 5 6 7 
6. En nuestro sector, las acciones de los competidores son impredecibles 1 2 3 4 5 6 7 
7. La fuerte competencia de precios es un importante reto en nuestra industria 1 2 3 4 5 6 7 
8. El dinamismo del mercado y la incertidumbre varían mucho de una línea de nuestro 
negocio a otra 
1 2 3 4 5 6 7 
 
BLOQUE III. ACTIVIDAD INNOVADORA 
12. ¿Tiene departamento de I+D+i?              1 SÍ  2 NO               13. Personal dedicado a actividades de I+D+i:     
___________  
 
 Si ha realizado 
Innovación (b) 
14. ¿En los últimos 2 años la empresa ha realizado?: (lea cada frase) 






Productos/servicios         
1. Cambios o mejoras en productos/servicios existentes Si      No   1 2 3 4 5 6 7 
ID:      Persona 
entrevistada:     






2. Comercialización nuevos productos/servicios Si      No  1 2 3 4 5 6 7 
Procesos         
3. Cambios o mejoras en los procesos de producción/servicios Si      No  1 2 3 4 5 6 7 
4. Adquisición de nuevos bienes de equipos Si      No  1 2 3 4 5 6 7 
Sistemas de gestión         
5. Cambios o mejoras en Dirección y gestión Si      No  1 2 3 4 5 6 7 
6. Cambios o mejoras en Compras y aprovisionamientos Si      No  1 2 3 4 5 6 7 
7. Cambios o mejoras en Comercial/Ventas Si      No  1 2 3 4 5 6 7 
15. La evolución de su empresa durante los dos últimos años, y comparando con el resto de las 






1. El número de nuevos productos o servicios introducidos por su empresa al año 1 2 3 4 5 6 7 
2. El carácter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos productos o servicios 1 2 3 4 5 6 7 
3. El gasto en I+D para nuevos productos o servicios 1 2 3 4 5 6 7 
4. La rapidez en la respuesta a la introducción de nuevos productos o servicios por parte de otras 
empresas del sector 
1 2 3 4 5 6 7 
16. La evolución de su empresa durante los dos últimos años, y comparando con el resto de las 
empresas de su sector, puede ser calificada con relación a los procesos (entiéndase por procesos 
todo aquello englobado en la cadena desde aprovisionamiento a entrega de productos o servicios) de 





1. El número de modificaciones en los procesos introducidos por su empresa al año 1 2 3 4 5 6 7 
2. El carácter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos procesos 1 2 3 4 5 6 7 
3. La rapidez en la respuesta a la introducción de nuevos procesos por parte de otras empresas del 
sector 
1 2 3 4 5 6 7 
4. El gasto en I+D para nuevos procesos 1 2 3 4 5 6 7 
17. La evolución de su empresa durante los dos últimos años, y comparando con el resto de las 






1. El número de cambios en sus sistemas de gestión 1 2 3 4 5 6 7 
2. El nivel de actualización de los sistemas de gestión más avanzados 1 2 3 4 5 6 7 
3. El nivel de información de los directivos acerca de los sistemas de gestión de más éxito 1 2 3 4 5 6 7 
4. El carácter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos sistemas de gestión 1 2 3 4 5 6 7 
18. ¿Cómo calificaría el nivel de LOGRO de su organización en los siguientes ítems 





1. Habilidad para introducir nuevos productos y servicios al mercado mejor que los competidores 1 2 3 4 5 6 7 
2. Calidad de los nuevos productos y servicios introducidos 1 2 3 4 5 6 7 
3. Incremento de ventas generadas por los nuevos productos 1 2 3 4 5 6 7 
4. Incremento de ventas generadas por los productos modificados 1 2 3 4 5 6 7 
5. Eficiencia en los procesos de entrega dentro y fuera del entorno de trabajo 1 2 3 4 5 6 7 
6. Procesos mejorados para ahorrar costes y tiempo 1 2 3 4 5 6 7 
7. Simplificación del funcionamiento apostando por mejores prácticas organizativas 1 2 3 4 5 6 7 
8. Motivación del empleado para ser más creativo 1 2 3 4 5 6 7 
9. Mejora en la cualificación de los empleados 1 2 3 4 5 6 7 
10. Mejora del trabajo en equipo 1 2 3 4 5 6 7 
11. Mayor posibilidad de promoción de los empleados gracias a la innovación 1 2 3 4 5 6 7 
 
BLOQUE IV. CAPACIDAD COMPETITIVA, INTRAEMPRENDIMEINTO Y 
NETWORKING 
 
19. En comparación con las empresas de su industria, indique si su empresa tiene una posición 





1. Personal con un compromiso excelente hacia el desarrollo de la empresa 1 2 3 4 5 6 7 
2. Experiencia técnica 1 2 3 4 5 6 7 
3. Experiencia en el desarrollo de productos y servicios 1 2 3 4 5 6 7 
4. Personal altamente productivo 1 2 3 4 5 6 7 
5. Experiencia en marketing 1 2 3 4 5 6 7 
6. Experiencia específica con respecto al servicio al cliente 1 2 3 4 5 6 7 
7. Experiencia especial en cuanto a la gestión 1 2 3 4 5 6 7 
8. Conocimiento de mercados innovadores 1 2 3 4 5 6 7 
9. Personal formado para dar un servicio superior al cliente 1 2 3 4 5 6 7 











1. En general, la alta dirección de mi empresa tiene una fuerte predilección por los proyectos de 
alto riesgo 
1 2 3 4 5 6 7 
2. En general, la alta dirección de mi empresa cree que debido a la naturaleza del entorno para 
alcanzar los objetivos de la empresa son necesarios acciones de alto alcance 
1 2 3 4 5 6 7 
3. Cuando nos enfrentamos a situaciones de toma de decisiones que implican incertidumbre, mi 
empresa normalmente adopta una postura agresiva para maximizar la probabilidad de explotar las 
oportunidades potenciales 
1 2 3 4 5 6 7 
4. Los directivos están de acuerdo en que la habilidad de aprender de la empresa es la clave para 
nuestra ventaja competitiva 
1 2 3 4 5 6 7 
5. Los valores básicos de la empresa incluyen el aprendizaje como clave de la mejora 1 2 3 4 5 6 7 
6. El aprendizaje del empleado es una inversión, no un gasto 1 2 3 4 5 6 7 
7. El aprendizaje en la empresa es visto como una materia básica necesaria para garantizar la 
supervivencia de la empresa 
1 2 3 4 5 6 7 
8. Nuestra base de conocimientos y habilidades se está acumulando en el ritmo adecuado 1 2 3 4 5 6 7 
9. Nuestra empresa pone énfasis en la creatividad a través de importantes inversiones en 
innovación 
1 2 3 4 5 6 7 
10. Nuestra empresa es capaz de identificar y crear nuevo valor para los clientes 1 2 3 4 5 6 7 
11. Nuestra empresa ha aprovechado la inteligencia organizacional y ha gestionado la tecnología 
para aumentar la innovación 
1 2 3 4 5 6 7 
 





1. Clientes 1 2 3 4 5 6 7 
2. Proveedores 1 2 3 4 5 6 7 
3. Competidores 1 2 3 4 5 6 7 
4. Agencias de Desarrollo 1 2 3 4 5 6 7 
5. Centros Tecnológicos 1 2 3 4 5 6 7 
6. Proveedores Tecnológicos 1 2 3 4 5 6 7 
7. Asociaciones Empresariales 1 2 3 4 5 6 7 
8. Universidades 1 2 3 4 5 6 7 
9. Parques Científicos o Tecnológicos 1 2 3 4 5 6 7 
10. Colegios de Profesionales 1 2 3 4 5 6 7 
 
 






1. Cuota de mercado 1 2 3 4 5 6 7 
2. Cifra de ventas 1 2 3 4 5 6 7 
3. Rentabilidad 1 2 3 4 5 6 7 
4. Productividad 1 2 3 4 5 6 7 
 
BLOQUE V. CREATIVIDAD 
 
23. Por favor, indique en qué medida le supone un obstáculo cada una de estas afirmaciones para 




1. La incertidumbre de la gerencia asociada a los resultados de procesos creativos  1 2 3 4 5 6 7 
2. Las capacidades del líder para resolver problemas de manera creatividad son limitadas  1 2 3 4 5 6 7 
3. La mayor parte del tiempo se deben dedicar a resolver problemas  1 2 3 4 5 6 7 
4. Tendencia de la gerencia a preservar las tradiciones establecidas en las organizaciones  1 2 3 4 5 6 7 
5. La gerencia toma medidas correctivas sobre la base de los resultados fallidos  1 2 3 4 5 6 7 
6. Falta de experiencia en tareas de creatividad del líder de la organización  1 2 3 4 5 6 7 
7. La baja competencia en la industria limita la creatividad  1 2 3 4 5 6 7 
8. Entorno empresarial demasiado agitado que no da acceso a las condiciones comerciales  1 2 3 4 5 6 7 
9. No es socialmente aceptada una empresa muy creativa  1 2 3 4 5 6 7 
10. El desarrollo de actividades creativas pueden dificultar las relaciones con los proveedores  1 2 3 4 5 6 7 
11. Falta de coherencia en la relación creatividad-resultado para los consumidores  1 2 3 4 5 6 7 
12. Las crisis económicas afectan el desarrollo de creatividad  1 2 3 4 5 6 7 
13. Inseguridad de los empleados por miedo a ser juzgados, ridiculizados, criticados, corregidos o no 
aceptados  
1 2 3 4 5 6 7 
14. El exceso de trabajo no da tiempo libre a los empleados para pensar en ideas creativas o abordar 
algún problema  
1 2 3 4 5 6 7 





16. Falta de acceso a recursos apropiados, incluidos fondos, materiales, instalaciones e información  1 2 3 4 5 6 7 
17. Falta de libertad o autonomía de los empleados para elegir cómo llevar a cabo el trabajo 1 2 3 4 5 6 7 
18. Resistencia al cambio de los empleados  1 2 3 4 5 6 7 
19. Incapacidad de la organización para aprender y adquirir nuevo conocimiento  1 2 3 4 5 6 7 
20. Dificultades para atraer a personal calificado 1 2 3 4 5 6 7 
 
24. Por favor, indique en qué medida cada una de estas afirmaciones mejor representan el 




1. Sugieren nuevas formas para lograr las metas y objetivos 1 2 3 4 5 6 7 
2. Entregan nuevas y prácticas ideas para mejorar el desempeño 1 2 3 4 5 6 7 
3. Buscan nuevas tecnologías, procesos, técnicas, y/o ideas de productos 1 2 3 4 5 6 7 
4. Sugieren nuevas formas para aumentar la calidad 1 2 3 4 5 6 7 
5. Son una buena fuente de ideas creativas 1 2 3 4 5 6 7 
6. No están temerosos de tomar riesgos 1 2 3 4 5 6 7 
7. Promueven e impulsan a otros para que entreguen ideas 1 2 3 4 5 6 7 
8. Demuestran creatividad en el trabajo cada vez que tienen oportunidad para hacerlo 1 2 3 4 5 6 7 
9. Generan una planificación y agenda adecuada para la implementación de nuevas ideas 1 2 3 4 5 6 7 
10. A menudo tienen nuevas e innovadoras ideas 1 2 3 4 5 6 7 
11. Entregan soluciones creativas a problemas 1 2 3 4 5 6 7 
12. Tienen una aproximación abierta hacia los problemas 1 2 3 4 5 6 7 
13. Sugieren nuevas formas para realizar las tareas en el trabajo 1 2 3 4 5 6 7 
 
25. Por favor, indique en qué medida cada una de estas afirmaciones mejor representan el 




1. En nuestra organización hay un clima positivo y se fomentan nuevas ideas 1 2 3 4 5 6 7 
2. La organización permite diferentes soluciones a diferentes problemas 1 2 3 4 5 6 7 
3. El ambiente en la organización combina seriedad y humor 1 2 3 4 5 6 7 
4. Las ideas, el conocimiento y la experiencia son importantes en los equipos de trabajo 1 2 3 4 5 6 7 
5. El ambiente en la empresa es dinámico 1 2 3 4 5 6 7 
6. Las reuniones de equipos son importantes para la creación de nuevas ideas 1 2 3 4 5 6 7 
 
26. Por favor, indique en qué medida cada una de estas afirmaciones mejor representan las 





1. Pasan un tiempo considerable tratando de comprender la naturaleza del problema 1 2 3 4 5 6 7 
2. Piensan sobre el problema desde diferentes perspectivas 1 2 3 4 5 6 7 
3. Descomponen un problema / tarea difícil en partes para obtener una mayor comprensión 1 2 3 4 5 6 7 
4. Consultan gran variedad de información 1 2 3 4 5 6 7 
5. Buscan información de múltiples fuentes (por ejemplo, recuerdos personales, experiencia de otros, 
documentación, Internet, oficinas de transferencia tecnológica, universidades etc.) 
1 2 3 4 5 6 7 
6. Retienen gran cantidad de información detallada de las diversas áreas de experiencia para uso futuro 1 2 3 4 5 6 7 
7. Consideran diversas fuentes de información para generar nuevas ideas 1 2 3 4 5 6 7 
8. Buscan conexiones con soluciones usadas en áreas aparentemente diversas 1 2 3 4 5 6 7 
9. Generan una cantidad significativa de alternativas al mismo problema antes de elegir la solución final 1 2 3 4 5 6 7 
10. Intentan idear soluciones potenciales que se alejen de las formas establecidas de hacer las cosas 1 2 3 4 5 6 7 
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